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Diplomová práce se zaměřuje na hodnocení a motivaci pracovníků a následný vliv na 
jejich pracovní výkon v konkrétní společnosti. V teoretické části diplomové práce jsou 
shrnuty teoretické přístupy k hodnocení a motivaci pracovníků. V praktické části 
analyzuje a následně zhodnocuje na principu teoretických poznatků stávající systém 
hodnocení a motivace v dané společnosti. Analýza je sestavena na základě průzkumu 
názorů zaměstnanců na existující systém hodnocení a motivaci. V závěru práce jsou 






The diploma thesis focuses on the assesment and motivation and aubsequent impact on 
thein performance in a partikula society. In the theoretical part summarizes the 
theoretical approaches to the evaluation and motivation, usány the latest advances in 
performance management. The pratical part of the analysis and then evaluates 
theoretical findings on the principle of the existing systém of assessment oan motivation 
in the copany. The analysis is compiled from a survey of start views on the existing 
systém of evaluation and motivation. In conclusion, as a result of the data recommended 








Klíčová slova anglicky: 
human resources development, employee appraisal, employee motivation. 
 Bibliografická citace mé práce: 
SMOLÍKOVÁ, I. Hodnocení zaměstnanců a jejich motivace ve společnosti Bellucci, 
s.r.o.. Brno: Vysoké učení technické v Brně, Fakulta podnikatelská, 2011. 91 s. Vedoucí 




Prohlašuji, že předložená diplomová práce je původní a zpracovala jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, a že jsem ve své práci neporušila 
autorská práva (ve smyslu Zákona č. 121/2000 Sb., o právu autorském a o právech 

































Na tomto místě bych chtěla poděkovat vedoucí mé diplomové práce paní Ing. Zdeňce 
Konečné Ph.D. za odborné vedení, cenné rady a připomínky, které mi při zpracování 
tématu velmi pomohly. 
Obsah 
ÚVOD............................................................................................................................. 10 
1 CÍL PRÁCE........................................................................................................... 12 
2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE .......................................................... 13 
2.1 ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ ............................................................................. 13 
2.2 MOTIVACE PRACOVNÍKŮ ............................................................................... 14 
2.2.1 Vymezení relevantních pojmů .................................................................... 14 
2.2.2 Hlavní metody motivační teorie ................................................................. 16 
2.2.2.1 Teorie instrumentality......................................................................... 16 
2.2.2.2 Hezbergův dvoufaktorový model ....................................................... 16 
2.2.2.3 Teorie zaměřené na proces ................................................................. 16 
2.2.3 Motivační systém a jeho využití v řídící praxi ........................................... 17 
2.2.3.1 Technokratický (klasický) model řízení ............................................. 18 
2.2.3.2 Humanistický model řízení ................................................................. 18 
2.2.4 Analýza motivace a spokojenosti zaměstnanců.......................................... 19 
2.3 HODNOCENÍ PRACOVNÍKŮ ............................................................................. 21 
2.3.1 Význam hodnocení pracovníků v podniku ................................................. 22 
2.3.2 Obecné rysy a úkoly hodnocení zaměstnanců ............................................ 23 
2.3.3 Typy hodnocení pracovníků ....................................................................... 24 
2.3.4 Stanovování zásad a cílů hodnocení ........................................................... 26 
2.3.5 Proces a kritéria hodnocení pracovníků...................................................... 28 
2.3.5.1 Kritéria hodnocení .............................................................................. 28 
2.3.5.2 Určení osoby hodnotitele .................................................................... 31 
2.3.6 Základní metody hodnocení pracovníků..................................................... 33 
2.3.6.1 Hodnocení dle stanovených cílů (MBO-Management by objectives) 33 
2.3.6.2 Hodnocení na základě plnění norem................................................... 33 
2.3.6.3 Hodnocení volným popisem ............................................................... 34 
2.3.6.4 Hodnocení pomocí stupnice................................................................ 34 
2.3.6.5 Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)..................... 35 
2.3.6.6 Metoda 360°........................................................................................ 35 
2.3.6.7 Sebehodnocení .................................................................................... 36 
2.3.7 Hodnotící pohovor ...................................................................................... 37 
2.3.7.1 Zásady vedení hodnotícího pohovoru................................................. 38 
2.3.7.2 Chyby při hodnocení pracovníků........................................................ 39 
2.3.7.3 Jak se vyhnout uvedeným chybám ..................................................... 40 
2.3.8 Zavádění a realizace systému hodnocení pracovního výkonu.................... 41 
2.3.9 Hodnocení pracovníků jako nástroj motivace ............................................ 43
 3 PRAKTICKÁ ČÁST ............................................................................................ 44 
3.1 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI .......................................................................... 44 
3.1.1 Vznik a vývoj společnosti........................................................................... 44 
3.1.2 Organizační struktura.................................................................................. 45 
3.2 ANALÝZA DOSAVADNÍHO PROCESU HODNOCENÍ........................................... 47 
3.2.1 Charakteristika systému hodnocení ............................................................ 47 
3.2.2 Proces systému hodnocení .......................................................................... 49 
3.2.3 Vazba systému hodnocení na motivaci a odměňování ............................... 50 
3.2.4 Poskytované zaměstnanecké výhody.......................................................... 51 
3.3 EMPIRICKÉ ŠETŘENÍ....................................................................................... 52 
3.3.1 Cíle empirického šetření ............................................................................. 52 
3.3.2 Složení zkoumaného vzorku....................................................................... 53 
3.3.3 Výsledky empirického šetření .................................................................... 58 
3.3.4 Shrnutí empirické časti ............................................................................... 78 
3.4 NÁVRHY .......................................................................................................... 80 
3.4.1 Návrhy zavedení účinnějšího systému hodnocení ...................................... 80 
3.4.2 Návrh účinnějších zaměstnaneckých výhod ............................................... 83 
3.4.2.1 Ekonomické zhodnocení návrhů......................................................... 83 
ZÁVĚR .......................................................................................................................... 86 
SEZNAM LITERATURY A INFORMAČNÍCH ZDROJŮ .................................... 88 
SEZNAM GRAFŮ ........................................................................................................ 90 
SEZNAM OBRÁZKŮ .................................................................................................. 90 





„Můžete někoho přinutit, aby něco vykonal,  
ale nikdy jej nepřinutíte k tomu, aby to chtěl vykonat“ 
Hagemannová, G. 
 
Nejcennějším jměním organizace jsou lidské zdroje, které se považují za rozhodující 
faktor v konkurenčním boji a to z toho důvodu, že v dnešním světě vyspělých světových 
ekonomik jsou nejnovější technologie pro podniky relativně dostupné a úroveň 
technické vybavenosti jednotlivých organizací se srovnává a přestává být konkurenční 
výhodou.  A proto je důležité přestat zaměstnance vnímat jako zdroje a začít  si jich 
vážit jako lidí, snažit se je pochopit, ctít jejich touhy a potřeby. Úspěšná organizace je 
otevřená názorům svých zaměstnanců a stanovených cílů dosahuje vedení firmy 
společnými silami se svými zaměstnanci.  
I ten nejdokonalejší stroj lze relativně snadno a v poměrně krátké době vyměnit, ale 
nahradit kvalifikovaného pracovníka tak lehké není. Hledání, přijímaní, adaptace a 
následně propouštění nových lidí je pro firmu čím dál víc nákladné. Proto je pro 
manažery firmy důležité si uvědomit, že pouhé získání nových pracovníků nestačí.  
Aby zaučení kvalifikovaní zaměstnanci neměli důvod přemýšlet o odchodu z firmy, 
musí management vytvořit účinnou personální politiku. Mezi hlavní činnosti 
personálního oddělení patří zavedení vhodného hodnocení zaměstnanců. Správně 
nastavený hodnotící systém zaměstnanců může být právě tím klíčovým důvodem, kvůli 
kterému zaměstnanci nevyhledávají lepší podmínky pro pracovní výkon u jiných 
organizací. Hodnotící systém slouží nejen k odměňování pracovníků, ale zároveň je i 
motivuje k podávání lepších a kvalitnějších výkonů. Motivovaní pracovníci jsou také 
mnohem více loajální a ztotožňují se s cíli podniku. Všechny tyto faktory přispívají 
k dlouhodobé úspěšnosti podniku. 
 
Na základě své pracovní zkušenosti jsem se zaměřila na problematiku motivace a 
hodnocení zaměstnanců ve společnosti, podnikající v oblasti gastronomie. Jedná se o 
firmu specializující se na netradiční produkty, které nejsou na tuzemském trhu 
samozřejmostí, a proto je od zaměstnanců požadována znalost těchto produktů. 
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Hlavním tématem managementu této společnosti je nastavit vhodný systém hodnocení 
zaměstnanců a motivovat je tak, aby po získávání nových informací a dalším vzdělávání 
se, toužili oni sami. Z toho důvodu jsem se ve své práci zaměřila na zefektivnění 
systému hodnocení a jeho vliv na motivaci zaměstnanců. Důležitou součástí práce je 
dotazníkový průzkum, zaměřený na zaměstnance společnosti Bellucci s.r.o. 
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1 Cíl práce 
 
K průvodním jevům současné personalistiky v gastronomii patří trvale zvýšená 
fluktuace zaměstnanců. Mít stabilní, loajální a výkonný tým, který odvádí adekvátní 
výsledky a tím spoluvytváří pozitivní tvůrčí atmosféru na pracovišti, je často 
nedostupným snem. Zvýšená fluktuace částečně znehodnocuje uplatňované metody, 
které směřují ke zvýšení efektivity práce. Z toho vyplývá, že motivace a fluktuace jsou 
v těsném spojení, protože když jsou zaměstnanci nedostatečně motivování začnou 
vyhledávat nové pracovní možnosti. Je tedy zřejmé, že zvýšená fluktuace je negativním 
jevem a tak je nutné předcházet jeho vzniku. 
 
 Otázkou zůstává:  
„Jak a čím motivovat kvalifikované zaměstnance, aby neměli potřebu přecházet ke 
konkurenci?“ 
 
Této otázce se věnuje má diplomová práce a jejím hlavním cílem je tedy zjistit 
nedostatky současného stavu hodnocení zaměstnanců společnosti podnikající 
v gastronomii a vypracovat návrh na zlepšení existujícího systému hodnocení ve 
společnosti Bellucci s.r.o. Součástí zefektivnění systému hodnocení je v neposlední řadě 
vytvoření motivačního procesu a pracovního prostředí, které posílí efektivní práci 
zaměstnanců a sníží procento fluktuace v této společnosti. 
 
K dosažení cíle bude nutné provést analýzu současného systému hodnocení 
zaměstnanců na jejich motivaci a na jejím podkladu navrhnout žádoucí změny pro 
zlepšení stávajícího systému hodnocení tak, aby přispívalo ke zvýšení pracovní 
motivace a ke snížení procenta fluktuace zaměstnanců u této společnosti, které je 
obecně v oblasti gastronomie vysoké. Tyto návrhy budou předkládány na základě 
dotazníkového šetření o spokojenosti zaměstnanců společnosti Bellucci s.r.o. 





2 Teoretická východiska práce 
 
2.1 Řízení lidských zdrojů 
 
Lidské zdroje jsou jedním z faktorů, které významným způsobem ovlivňují úspěšnost   
a výkonnost firem. „Lidé patří mezi nejcennější jmění organizace, které je díky svým 
specifickým vlastnostem aktivním, nejpružnějším, nejdynamičtějším a 
nejpřizpůsobivějším podnikovým faktorem, schopným mobilizovat ostatní zdroje 
podnikání a dynamizovat celkové organizační dění (1)“. Je potřeba si také uvědomit, že 
stejná specifika způsobují také řadu problémů, vyplývajících z individuálního přístupu 
každého jednotlivce. Není divu, že někteří autoři (Koubek, Armstrong) o lidech tvrdí, že 
jsou nejhůře ovlivnitelným a řiditelným aktivem firmy (1). 
Úlohou řízení lidských zdrojů je neustálé zlepšování využití a rozvoj pracovních 
schopností lidských zdrojů. Za nejdůležitější cíl řízení lidských zdrojů můžeme 
považovat zajištění schopnosti organizace plnit své cíle, a to prostřednictvím lidí. Řízení 
lidských zdrojů se zabývá  zabezpečováním a rozvojem pracovníků a jejich následné 
ocenění (9). 
 
Důležitým pro firmu je, aby měla kvalifikované, loajální a dobře motivované 
pracovníky. Pro dosáhnutí takového cíle je nutné předvídat a uspokojovat budoucí 





2.2 Motivace pracovníků  
 
Mezi hlavní pilíře výkonnosti a úspěšnosti firmy řadím lidské zdroje organizace. Lidé 
patří mezi nejcennější jmění organizace, které je díky svým specifickým vlastnostem 
aktivním, nejpružnějším, nejdynamičtějším a nejpřizpůsobivějším podnikovým 
faktorem, schopným mobilizovat ostatní zdroje podnikání a dynamizovat celkové 
organizační dění. Je potřeba si také uvědomit, že stejná specifika způsobují řadu 
problémů, vyplývajících z individuálního přístupu každého jednotlivce (6). 
Úspěšná firma se vyznačuje kvalifikovanými, oddanými a dobře motivovanými 
pracovníky. Pro dosáhnutí takového stavu je nutné předvídat a uspokojovat budoucí 
potřeby zaměstnanců a rozvíjet podstatné schopnosti lidí. 
K dosažení konkurenceschopného postavení, nebo postavení konkurenčního leadera, 
musí být podnik schopný motivovat a mobilizovat lidský potenciál. 
Efektivně motivovat zaměstnance, aby své pracovní úkoly byli schopni řešit a neustále 
usilovali o zlepšení svých pracovních výkonů, je mnohem složitější proces, než se na 
první pohled zdá. Můžeme zaměstnance přinutit k vykonávání něčeho, co chtějí jeho 
nadřízení, ale nikdy ho nepřinutíme, aby to chtěl vykonávat on sám. Touha chtít vychází 
z nitra jednotlivce a motivace je pohonem, který způsobuje radost z práce. 
Motivace hraje roli již při vstupu zaměstnance do organizace. Jen díky tomuto faktoru 
se člověk rozhodne, že chce pracovat právě v dané organizaci. Naopak negativní stopu 
na veškerém dalším působení zaměstnance v organizaci zanechává nesprávná vstupní 
motivace (8). 
Cílem managementu úspěšné firmy je vytvořit motivační procesy a takové pracovní 
prostředí, které přispějí k tomu, aby jednotliví zaměstnanci dospěli k výsledkům 
shodným s představami vedení firmy. 
    
 
2.2.1 Vymezení relevantních pojmů 
 
„Motivaci lze také charakterizovat jako cílově orientované chování (1).“ Jde tedy o 
vnitřní pohnutky člověka, a každý člověk má několik motivačních zdrojů.  
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„Být motivován znamená pro zaměstnance především uspokojení z vlastní práce a pro 
zaměstnavatele se to projeví v dobře odvedené práci (4).“ 
Správně motivovaní zaměstnanci jsou lidé s přesně určenými cíli, a na základě toho 
podnikají kroky, které vedou k dosažení těchto cílů. Díky vědomí, že jejich pracovitost 
a píle slouží nejen k uspokojení vlastních zájmů, ale také ke spokojenosti potřeb 
organizace, mají pocit důležitosti a povinnosti. Z toho důvodu pracují efektivně, 
v souladu s představami vedení společnosti.  
Pracovní motivace lze dosáhnout dvěma cestami. V prvé řadě lidé motivují sami sebe, 
uspokojením svých potřeb tak, že si hledají a vykonávají práci, od které očekávají 
splnění vlastních cílů.  V druhé řadě jsou lidé motivování vedením organizace, a to 
pomocí metod odměňování, povyšování pochvaly atd (2). 
 
Typy motivace  
Vnitřní motivace 
Každý jedinec si sám vytváří podněty, které jeho chování ovlivňuje určitým způsobem. 
Jedná se například o odpovědnost, volnost, pocit možnosti rozvíjení dovedností a 
schopností nebo funkčního postupu (1). 
 
Vnější motivace 
Jedná se o motivační činitele, kterými ovlivňujeme chování druhých lidí. Mezi vnější 
faktory motivace se řadí odměny ve formě zvýšení platu, pochvaly či povýšení. 
Motivace nemusí být vždy jen kladná odměna, ale také forma trestu jako je například 
snížení prémií nebo kritika (1). 
   
V porovnání vnitřní a vnější motivace, považuji vliv vnější motivace sice za  
bezprostřední a expanzivní, ale s krátkou dobou působení. A to z toho důvodu, že si lidé 
na motivační faktory, například ve formě finančních odměn, rychle zvykají a postupem 
času je považují za samozřejmé. Proto považuji působení vnitřních faktorů motivace za 
více stabilní s intenzivnějším účinkem. Je tomu tak, protože vnitřní motivátory jsou 




2.2.2 Hlavní metody motivační teorie 
 
Samotný motivační proces je založen na několika motivačních teoriích, které se snaží 
aplikaci motivace detailně vyložit a vysvětlují různé reakce lidí na určité podněty (1). 
Považuji za příliš rozsáhlé uvádět všechny existující teorie motivace a proto se zaměřuji 
pouze na teorie, které mohu aplikovat v praktické části mé diplomové práce. 
 
2.2.2.1 Teorie instrumentality 
Instrumentalita vyjadřuje vztah mezi mírou vydaného úsilí a očekávanou odměnou za 
toto úsilí.  Proto tato teorie předpokládá, že člověk je motivován k pracovním výkonům, 
jestliže odměny a tresty jsou spjaty s jeho skutečným výkonem. Ve své nejjednodušší 
podstatě předpokládá, že hlavním motivátorem jsou peníze. Nezahrnuje však okolní 
vlivy na pracovišti, jako jsou například osobní vztahy. Tato teorie je dle Armstronga 
považována za základní kámen mezi teoriemi a nejvíce praktikovanou (2). 
 
2.2.2.2 Hezbergův dvoufaktorový model 
Tento model popisuje dva faktory a to, satisfaktory nebo-li motivátory, mezi které se 
řadí zejména úspěch, uznání, pochvala, povýšení a dissatisfaktory nebo-li udržovací 
faktory, jako jsou například styl vedení, kontroly, pracovní podmínky, plat a osobní 
život. Satisfaktory  jsou považovány za činitele motivující jedince k vyšším výkonům a 
vyššímu úsilí, zatímco dissatisfaktory jsou vnímány jako okolnosti práce a jejich 
nedostatečná přítomnost způsobuje u zaměstnanců nespokojenost. Pokud však jsou tito 
činitelé v souladu s představami zaměstnanců nevytváří výraznou motivaci. 
„I když je tento model kritizován za příliš úzkou skupinu tazatelů při vytváření této 
teorie a za to, že závěry jsou tvořeny na nedostatečně podložených důkazech, je tato 
teorie považována za úspěšnou a to díky tomu, že je založena na skutečném životě a pro 
laiky srozumitelná (1).“ 
 
2.2.2.3 Teorie zaměřené na proces 
V těchto teoriích je kladen silný důraz na psychologické procesy a základní potřeby 
ovlivňující pracovní motivaci. Tyto teorie považuji za užitečné a reálně použitelné 
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v praxi a to proto, že se zabývají lidským vnímáním při pracovních činnostech, 
soustředí se na jejich interpretaci a pochopení pracovního prostředí (2). 
Mezi tyto procesy patří: 
• Očekávání (expektační teorie)- je definováno jako momentální přesvědčení, že 
lidské činy vedou k určitým výsledkům. Míra pracovní motivace je odvozena od 
výše propojenosti pracovního výkonu a výsledku, nebo-li očekávané odměny za 
pracovní úsilí; 
• Dosahování cílů (teorie cíle)-  Motivace a výkon jsou vyšší, jsou-li jedincům 
přiděleny obtížné cíle, které odsouhlasili a je-li při jejich práci poskytována zpětná 
vazba; 
• Pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti)-  Spravedlivé zacházení je 
charakterizováno pocity a vnímáním porovnání chování k vlastní osobě jedince a 
zacházení s jinou osobou. „Teorie spravedlnosti ve skutečnosti tvrdí, že lidé budou lépe 
motivování, jestli-že se s nimi bude zacházet spravedlivě, a nemotivování, jestliže se 
s nimi bude zacházet nespravedlivě (1).“ 
Je jednoduché mluvit o spravedlnosti v teoretické rovině, ale těžko se spravedlnost 
aplikuje v praxi, protože každá osobnost manažera skrývá určité sympatie a antipatie 
k určitým lidem v jeho okolí. Proto je nutné stanovit si body, které přispívají ke 
spravedlnosti  (3): 
⋅ přiměřené zvažování pracovníkova stanoviska; 
⋅ potlačení osobní předpojatosti k pracovníkovi; 
⋅ důsledně stejné uplatňování kritérií u všech pracovníků; 
⋅ poskytování včasné zpětné vazby, tykající se důsledků rozhodnutí; 
⋅ poskytování přiměřeného vysvětlení učiněných rozhodnutí.  
 
 
2.2.3 Motivační systém a jeho využití v řídící praxi 
 
Jednotlivých koncepcí řízení je dle Amstronga mnoho, proto svůj výklad zaměřím na 
charakteristiku modelu řízení ovlivňující pracovní motivaci, které se mohou aplikovat 
na mnou zkoumaný typ organizace, tedy podnik poskytující služby.  
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2.2.3.1 Technokratický (klasický) model řízení 
Tento tradiční model vychází z klíčové představy, že pro lidi je práce nutností k získání 
finančních prostředků a vyhledávají jakoukoli záminku se práci vyhnout. Můžeme ho 
tedy charakterizovat jako skeptický pohled na člověka a jeho odpovědnost. Veškerá 
motivace k práci se skrývá v hmotných stimulech a strachu z postihu. Jedná se tedy o 
metodu „Cukr a bič“, kde cukr představuje odměnu za práci a bič postih za špatně 
odvedenou práci (11). 
 
Princip motivování metodou „Cukr a bič“ mohu aplikovat ve zkoumané organizaci, 
protože je vhodná pro motivaci lidí, kteří dosáhli dle Maslowovy teorie hierarchie 
potřeb jen nejnižšího stupně seberozvoje a je pro ně nejdůležitějším uspokojení 
základních fyziologických potřeb a jsou existenčně závislí na výdělku, který jim přináší 
jejich práce. 
Tento druh motivace však přestane fungovat při uspokojení základních potřeb a 
zaměstnance je třeba dále motivovat na základě jiného principu. Proto dále 
charakterizuji humanistický model řízení. 
 
2.2.3.2  Humanistický model řízení 
„V humanistickém modelu řízení se vychází z předpokladu, že práce má pro člověka 
v životě zásadní smysl (11).“ Klíčovým objektem zkoumání jsou individuální potřeby 
člověka. Je tedy vhodný pro motivaci lidí, kteří dosáhli dle Maslowovy teorie hierarchie 
potřeb nejvyšší potřeby člověka, tedy seberealizaci. Manažer musí rozlišovat 
individuální přístup k jedincům a na základě jejich individuality přizpůsobit stimulaci a 
rozvoj jejich potřebám (11). 
 
Je zřejmé, že aplikace humanistického modelu je velice obtížná zejména pro jeho 
proměnlivost. Každý jedinec je individualita a poznání vnitřních potřeb a přání druhých 
je složité a namáhavé. Právě proto přináší tato motivace efektivní účinky pro podnikové 
klima. 
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2.2.4 Analýza motivace a spokojenosti zaměstnanců 
 
Zkoumání motivace je obtížnou činnosti zejména proto, že musíme rozpoznat vnitřní 
hnací síly člověka, které si sám zkoumaný neuvědomuje. Neexistuje technický 
prostředek, který by dokázal zobrazit a změřit motivaci přímo. Proto se využívá 
nepřímá metoda poznání motivace člověka, tzv. „Zúčastněné pozorování, kdy 
pozorovatel je členem pracovního kolektivu a má možnost dlouhodobě pozorovat 
přirozené projevy chování lidí kolem sebe, aniž by toto chování bylo ovlivňováno 
faktem, že pracovník ví, že je pozorován (11).“ Při této metodě je důležité si uvědomit, 
že stejné chování u různých lidí může být vyvoláno různými podněty a naopak. Z toho 
důvodu musí být pozorovatel opatrný při vytváření závěrů (11). 
  
Za klíčový faktor zavedení správné motivace pokládám správné pochopení zaměstnanců 
a jejich vytvoření podmínek ke spokojenosti na pracovišti. 
Pracovní spokojenost je považována dle Koubka za subjektivní pocit člověka 
k pracovním podmínkám a práci samotné. Aby byly získané informace o pracovní 
spokojenosti co nejpravdivějším obrazem lidského vnímání, je nutné zvolené metodické 
postupy přizpůsobit subjektivním pocitům zaměstnanců.  
Pro získání informací o pracovní spokojenosti zaměstnanců se nejčastěji využívá 
dotazování osobní nebo písemné.  
V případě dosažení co nejvíce pravdivého obrazu o pracovní spokojenosti je nutné 
respondentům vysvětlit důvod proč se spokojenost zkoumá a proč mají být ochotni 
odpovídat dle skutečnosti a nesnažit se stylizovat do odpovědí očekávaných od vedení. 
Písemné i osobní dotazování má své výhody i nevýhody. 
 
Osobní standardizované dotazování  
Výhody: 
⋅ tazatel se může přesvědčit, zda respondent pochopil smysl otázky; 
⋅ respondent je nucen se nad položenou otázkou více zamyslet, než při písemném 
vyplňování dotazníku; 




⋅ osobní dotazování zabere více času; 
⋅ tato metoda vyžaduje kvalifikovaného tazatele; 




⋅ levnější forma; 
⋅ není potřeba kvalifikovaného tazatele; 
⋅ tazatel nemůže respondenta ovlivnit svou osobou. 
Nevýhody: 
⋅ má nižší návratnost; 
⋅ odpovědi mohou být zkresleny, protože respondent při vyplňování není čestný; 
⋅ znatelná časová prodleva mezi rozesláním a odevzdáním dotazníků. 
 
Otázky při písemné formě dotazování mohou mít formu otevřenou, kdy necháváme 
respondenta volně odpovídat nebo uzavřenou, v tomto případě jsou odpovědi buď 
předepsané, nebo se respondent vyjadřuje pomocí čísla na škále označující, jak je vidět 
na obrázku č.1 maximální spokojenost až maximální nespokojenost.  
 
Obrázek č.1: Škála spokojenosti  
(Zdroj:Upraveno dle NOVÝ,I.Psychologie a sociologie řízení,2002.s.115) 
 
 
Kromě výše spokojenosti či nespokojenosti respondenta se měří u každé otázky 
důležitost pro  jednotlivé pracovníky. Získané výsledky se zpracují na základě 
porovnání škály důležitosti jednotlivých otázek se škálami spokojenosti či 








nespokojenosti. Největší pozornost se při analýze výsledků věnuje vysokému stupni 
nespokojenosti u otázek, které jsou respondenty označeny za nejvýznamnější. 
V posledním kroku je důležité nabyté informace zúročit tak, že se zavedou opatření 
k odstranění nebo alespoň snížení nespokojenosti. 
 
 
2.3 Hodnocení pracovníků 
 
Hodnocení pracovníků je považováno za významnou personální činnost v oblasti řízení 
lidských zdrojů, která se zabývá systematickým popisem silných a slabých stránek 
pracovníka a zároveň ukazuje jeho hranice a rezervy. Hlavním úkolem je kvalitně 
zhodnotit současnou úroveň výkonu zaměstnance, upozornit na jeho nedostatky a chyby 
a prostřednictvím motivace jej stimulovat k vyššímu výkonu. Poskytuje tedy zpětnou 
vazbu na výkon pracovníka (14). 
Hodnocení bezprostředně ovlivňuje motivaci a další pracovní výkony zaměstnance. 
„Hodnocení je jedním z nástrojů k dosahování plánovaných cílů podniku, k získávání a 
udržení autority vedoucího a k podněcování iniciativy pracovníků. Jedná se o důležitý 
nástroj motivace pracovníků a je-li systém hodnocení správně nastaven, zajišťuje  
efektivní metodu řízení pracovního výkonu  (4).“ 
Hodnocení jako jedna z personálních činností v oblasti řízení lidských zdrojů, 
poukazuje na to, že kvalitní sytém hodnocení je důležitým nástrojem rozvoje schopností 
personálu a s tím spojené dosahování kvalitních pracovních výkonů. Proces hodnocení 
zároveň posuzuje jak zaměstnanci zvládají požadavky, které jsou na ně kladeny. 
V neposlední řadě tento systém poskytuje zpětnou vazbu, na základě které vedení 
společnosti rozpozná potřebu vzdělání a prohloubení kvalifikace u zaměstnanců. 
Závěrečné hodnocení pak shrnuje a završuje tento proces. Výsledkem uplatnění 
objektivního hodnocení pracovního výkonu je jak ocenění pozitivních schopností 
zaměstnanců, tak i identifikování jejich rezerv. Nepostradatelnou součástí závěrečného 
hodnocení je obeznámení zaměstnance s možnostmi dalšího vývoje jeho pracovní 
kariéry a poskytnutí podpory mu v tomto směru. Z toho důvodu má systém hodnocení 
nezastupitelnou roly při řízení pracovního výkonu, snižování firemní fluktuace 




2.3.1 Význam hodnocení pracovníků v podniku 
 
Na význam hodnocení pracovníků se klade stále větší důležitost. Aplikace metody 
hodnocení pracovníků vede k systematické komunikaci mezi nadřízenými a 
podřízenými, jejímž smyslem je poskytování zpětné vazby k pracovníkům. Podřízení 
pracovníci hledají zpětnou vazbu ke svému výkonu, která by je vedla v jejich dalším 
počínání. Tato potřeba vedení se nejvíce projevuje u nových zaměstnanců, kteří se 
teprve seznamují se svou prací i pracovním prostředím. Služebně starší pracovníci pak 
touží po kladné odezvě na věci, které vykonali skutečně dobře, ale mohou odmítnout 
zpětnou vazbu korigující, kterou často pociťují jako kritiku a požadavek, aby změnili 
své chování.  
Vedoucí musejí provádět pracovní hodnocení, aby věděli, jaké opatření je třeba 
přijmout. Pracovníkův výkon se srovnává implicitně nebo explicitně vyjádřenými 
normami. Hodnocení pomáhá nadřízenému pracovníkovi podporovat uspokojivé 
výsledky a přijímat nápravná opatření u slabého výkonu.  Za tímto účelem je nezbytné 
definovat jasná kritéria hodnocení pracovního výkonu a profilu osobnosti pracovníka, 
která se vztahují k náplni práce a k požadavkům s ní spojených (11). 
Dalším důležitým posláním hodnocení je schopnost hodnotitele rozpoznat potenciál, ale 
také rezervy a hranice pracovníka a následně tak řídit jeho další výkon. Hodnotící 
pracovník by měl sledovat také přání a potřeby pracovníků týkající se jejich dalšího 
rozvoje a stanovit kvalitní podklady pro spravedlivé odměňování. Tento prostor k 
vyjádření svých potřeb, přání a osobních cílů je pro zaměstnance velice důležitý. 
Osobní kontakt s nadřízeným je pro něj také příležitostí zeptat se na to, čemu nerozumí 
a co mu není jasné. Správná aplikace procesu hodnocení zlepšuje vzájemnou 
komunikaci, která je předpokladem zdravého prostředí uvnitř firmy (9). 
 
Význam a přínos kvalitního systému hodnocení spatřuji především v zlepšení 
komunikace mezi vedoucím a podřízeným pracovníkem, dále ve zvýšení efektivnosti 




2.3.2 Obecné rysy a úkoly hodnocení zaměstnanců  
 
Z uvedeného vyplývá, že efektivní  hodnocení pracovníků přináší vedení firmy velmi 
důležitou zpětnou vazbu k tomu, jak jsou zaměstnanci vnímaví a jak reagují na způsob 
řízení organizace firmy. Usiluje-li vedení organizace o zvyšování kultury organizace a 
zlepšování klimatu v organizaci jsou pro ně názory pracovníků na systém řízení 
důležitými informacemi, které mohou při správné aplikaci systému hodnocení využít 
k námětům pro zlepšení firemní kultury. Mezi nejvýznamnější přínosy systému 
hodnocení pracovníků patří tyto efekty (14): 
 
a) Zlepšení pracovního výkonu.  
Na základě zpětné vazby získané hodnocením výkonu, získávají nadřízení pracovníci i 
podřízení informace ke zlepšení pracovního výkonu.  
b) Určení odměny.  
Hodnocení zaměstnanců může fungovat jako nástroj  řízení odměňování (nemusí být ale 
pravidlem). Řada organizací zvyšuje platy a uděluje odměny na základě zásluh, které 
jsou východiskem pracovního hodnocení.  
c) Rozhodování o pracovním zařazení.   
Hodnocení zaměstnanců může být rozhodujícím při povýšení, převedení na jinou práci 
nebo přeložení na podřadnější pracovní místo. 
d) Vzdělávání a rozvoj.  
Ukáží-li výsledky hodnocení, že pracovní výkon je nedostačující, může to být signál pro 
potřebu řešit vzniklý problém doplněním vzdělání zaměstnance. Naopak nadprůměrné 
výsledky ukazují skrytý potenciál zaměstnance, který je třeba využít a rozvíjet. 
 
e) Chyby v organizaci práce.  
Hodnocení zaměstnanců může identifikovat nedostatky organizace práce. 
f) Realizace rovných příležitostí.   
Na základě pracovního hodnocení lze zabránit různým formám diskriminace. 
g) Zohlednění vnějších vlivů.  
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Pracovní výkony jsou ovlivňovány zázemím pracovníků. Pokud má zaměstnanec 
soukromé problémy, odráží se to i na jeho pracovním výkonu. Jsou-li tyto okolnosti 
uvedeny v pracovním hodnocení, může přímý nadřízený tyto okolnosti zohlednit a 
organizace se jedinci může pokusit pomoci.  
 
 
2.3.3 Typy hodnocení pracovníků 
 
Hodnocení pracovníků představuje hodnocení schopností a rozvojový potenciál 
pracovníka. Hodnotí se pracovní výkon v širším slova smyslu, je tedy kladen důraz na 
jednotu výsledků práce, pracovního a sociálního chování i schopností a charakteristik 
osobnosti, jež mají vztah k vykonávané práci a k podmínkám a prostředí, v nichž se 
práce vykonává (9). 
 
Lze rozlišit dva typy hodnocení pracovníků:  
 
Neformální hodnocení  
„Jde o průběžné hodnocení pracovníka jeho nadřízeným během vykonávání práce (9).“ 
Je součástí každodenního vztahu mezi pracovníkem a jeho nadřízeným a nebývá 
zpravidla zaznamenáváno (pochvala, výtka). Neformální hodnocení je určováno spíše 
situací daného okamžiku, momentálním dojmem, náladou hodnotitele, jeho pocitem a 
aktuálním stavem, než faktickým výsledkem práce či chováním pracovníka. Toto 
hodnocení je častější, než si běžně uvědomujeme. Věty jako „Ano, v pořádku, můžete to 
poslat.“ nebo „Máte tam drobné chyby, přepište to prosím znovu.“ jsou už hodnocením. 
Do této kategorie hodnocení spadají i nepříjemné pohovory např. za nevhodné jednání 
s lidmi, nepřítomnost v práci, nedodržení kázně (9). 
 
 Formální hodnocení (systematické hodnocení)  
Poskytuje racionálnější podobu hodnocení pracovníka. Hlavními rysy formálního 
hodnocení jsou systematičnost a plánovitost. Toto hodnocení je standardizované, 
periodické a opakuje se v pravidelných intervalech. „Pořizují se z něho dokumenty, 
které se zařazují do osobních spisů zaměstnanců, tyto dokumenty mohou dále sloužit 
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pro budoucí personální činnosti týkající se jak jednotlivců tak i skupin pracovníků (9).“ 
Jedním z předpokladů úspěšného formálního hodnocení je průběžné neformální 
hodnocení a poskytování tolik potřebné zpětné vazby, týkající se pracovního výkonu 
zaměstnanců. Formální hodnocení se zaměřuje buď na výsledky práce, nebo na 
pracovní a sociální chování pracovníka. Zřídkakdy se hodnocení tohoto typu zaměřuje 
na schopnosti a charakteristiky osobnosti. 
Hodnocení se zaměřením na výsledky práce, operuje s charakteristikami většinou dobře 
měřitelnými a objektivně zjistitelnými. Jedná se například o množství, kvalitu, náklady 
aj. 
Hodnocení se zaměřením na chování pracovníka naopak operuje s těžko měřitelnými 
charakteristikami a jejich spolehlivostí. Jedná se například o iniciativnost, rozvážnost 
kritičnost, schopnost vést a rozhodovat se, umění jednat s lidmi atd. Je zřejmé, že je 
obtížné najít cesty zlepšení pracovního výkonu a stejně tak i těžko budeme nacházet 
argumenty pro rozhodnutí plynoucí z takového hodnocení. Hodnocení se zaměřením na 
chování pracovníka lze tedy považovat za snadno napadnutelné (9). 
 
Skládá se z několika etap:          
a) sledování hodnoceného, 
b) příprava, 
c) hodnotící pohovor, 
d) sledování hodnoceného v dalším období. 
 
Systematické hodnocení by mělo být podloženo průběžným hodnocením neformálním. 
Pohovor by pak měl být pouze jakýmsi shrnutím našich reakcí na práci zaměstnance 
v hodnoceném období. Není-li ovšem propojen s předcházející průběžnou komunikací, 
výrazně se snižuje jeho působení. „V některých organizacích bývá systematické 
hodnocení přímo svázáno s odměňováním (Škoda Auto), v jiných je oddělen (ZP 
MVČR). (14)“ Obě řešení mají ovšem své výhody i nevýhody. Přímé spojení hodnocení 
s odměňováním výrazně motivuje k výkonnosti. Negativním aspektem je potlačení 
objektivní diskuse s pracovníkem o pracovní stránce a diskuse se točí spíše kolem 
finanční odměny. Dnes je snaha spíše systematický pohovor od odměňování oddělit. 
Některé organizace ovšem poukazují na respektování výsledků pohovoru při stanovení 
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výše prémií – ten, kdo je dobře hodnocen v pohovoru, by to měl poznat na svém příjmu 
(5). 
 
Hodnocený pracovník tak získává zpětnou vazbu opřenou o názor ostatních na svou 
práci  
a příležitost k zamyšlení nad sebou samým. 
Víceúrovňové hodnocení není dnes zcela běžné. Setkáváme se s ním u organizací, které 
věnují lidským zdrojům mimořádnou pozornost (5). 
 
2.3.4 Stanovování zásad a cílů hodnocení 
Jak jsem již uvedla efektivní hodnocení pracovníků je systematické a periodicky 
se opakující hodnocení pracovníků. Je nutné stanovit si pilíře systému hodnocení. Pro 
tento proces je důležité položit si klíčové otázky (9): 
 
a) Proč hodnotit pracovníky? 
b) Jaké složky a aspekty práce pracovníků hodnotit? 
c) Jak měřit pracovní výkony? 
d) Jaké metody hodnocení zvolit? 
e) Kdo by měl hodnotit? 
f) Kdy a jak často by se mělo hodnotit? 
g) Jak sdělovat pracovníkům výsledky hodnocení a jak je s nimi projednávat? 
h) Jak využít výsledků hodnocení? 
i) Jak uvést hodnocení do souladu se zákony? 
 
Při formulování odpovědí na každou z otázek je nezbytně nutné myslet na to, že 
ústředním požadavkem a zároveň problémem každého hodnocení pracovníků je 
přesnost a spravedlnost. Vytvořený systém pomocí uvedených otázek je nutné neustále 
zkoumat a vylepšovat a zapojit do tohoto zkoumání a vylepšování všechny zúčastněné 
strany, tedy nejen vedoucí, ale i řadové pracovníky organizace. 




a) jasné, porovnatelné, dosažitelné a akceptovatelné cíle; 
b) zapojení všech stran při přípravě hodnocení; 
c) objektivní hodnocení pracovního výkonu; 
d) zabezpečení souladu kritérií a metod hodnocení s platnými zákony a 
mezinárodními ujednáními; 
e) předložení výsledků hodnocení hodnoceným, aby jim nebylo odepřeno právo 
domáhat se změny hodnocení a argumentace ve svůj prospěch; 
f) neustále zkoumání a vylepšování systému hodnocení. 
 
 Je podstatné také rozlišovat výkonové a rozvojové cíle. Výkonové (pracovní) cíle se 
zaměřují zejména na působení v dané pracovní pozici. Podstatou rozvojových cílů je 
pak podpora efektivnějšího dosahování výkonových cílů (7). 
Považuji za vhodné seznámit zaměstnance se strategickým cílem organizace a následně 
tyto cíle formulovat do dílčích cílů a jednotlivým pracovníkům vytyčit jejich podíl na 
dosažení daného cíle. Je nutné, aby lidé nepřistupovali k cíli jako k povinnosti, ale 
vytvořili si k němu vztah, který lze naplnit uvědoměním si, že všechny získané znalosti 
a zkušenosti mohou využít k dosažení určeného cíle. Pracovníci musí mít jasné 
povědomí o tom, co vše se změní, když cíle dosáhnou a o co mohou přijít.  
 
Je vhodné pro každé hodnotící období stanovit 3-5 cílů. Obvykle se 1-3 cíle týkají 
výkonu, 1-2 cíle se týkají pracovního (profesionálního) chování, 1-2 cíle se týkají 
rozvoje potenciálu.  
Jaký bude výsledný poměr v počtu cílů té které kategorie (výkon+potenciál+chování) je 
individuální záležitostí a závisí na charakteru dané funkce, výsledků za uplynulé období 
a priorit pro další období (7). 
 
 
Z hlediska pracovního můžeme cíle dělit na: 
Pracovní (výkonové), které vyjadřujeme čísly. 
Rozvojové, které jsou charakterizovány zejména kvalitativními ukazateli. 
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Mezi těmito cíli je nutný vyrovnaný vztah. Pokud by převažovali pracovní cíle 
s minimem rozvojových cílů, hrozí opotřebování a kdyby převažovali rozvojové cíle, 
bude člověk věčným studentem (7). 
 
 
2.3.5 Proces a kritéria hodnocení pracovníků 
 
V této kapitole se zabývám členěním kritérií a průběhu procesu hodnocení pracovníků. 
 
2.3.5.1 Kritéria hodnocení  
Při hodnocení je důležité stanovit taková kritéria hodnocení, aby byla přiměřená výkonu 
k dané práci. Je důležité zvážit jejich solidnost, citlivost na neočekávané vlivy nebo 
různé okolnosti práce. Použití těchto kritérií je třeba vázat na specifické znaky 
jednotlivých profesí ve firmě. Základní kritéria, jsou kvalita, kvantita a včasnost plnění. 
Vzhledem k tomu, že kritéria musejí odpovídat charakteristice vykonávané práce a 
funkčnímu zařazení je základem tvorby kritérií znalost účelu hodnocení. Z toho vyplívá, 
že základní kritéria jsou k hodnocení pracovního výkonu zpravidla nedostačující, proto 
je třeba zvolit právě tolik kritérií, kolik je potřebné pro získání požadovaných informací, 
které potřebujeme k hodnocení.  
„Hodnocení pracovníka je zaměřeno nejen na výsledky práce (výstupy), ale i na 
pracovní a sociální chování (procesy), schopnosti, zkušenosti (vstupy) a další vlastnosti 
jedince (9).“ K úspěšnému pracovnímu výkonu je potřebné, aby byly přítomny všechny 
tyto složky ve vhodném vzájemném poměru, jak ukazuje následující tabulka, kterou 
jsem vytvořila na základě odborné literatury (7). 
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Tabulka č.1: Hodnocení pracovního výkonu 






Ochota přijímat úkoly Ochota ke spolupráci Znalost práce Realizované  
výsledky práce Úsilí při plnění úkolů Jednání s lidmi Dovednosti 
Množství práce Dodržování instrukcí Vztahy ke kolegům Fyzická síla 
Kvalita práce Ohlašování problémů Vztahy k zákazníkům Vzdělání 
Odpadivost/zmetkovost Hospodárnost Chování k nadřízeným Diplomy 
Dodržování pravidel Chování k podřízeným Osvědčení Množství 
obsloužených zákazníků Řádná docházka Styl vedení lidí 























Spokojenost zákazníků Kouření, požívání  
alkoholu na pracovišti 
 Znalost jazyků 
 
Z tabulky je zřejmé, že kritéria výsledků práce umožňují měření, zatímco kritéria jako 
jsou například vztahy ke kolegům nebo k zákazníkům, chování k nadřízeným a 
podřízeným jsou neměřitelná a umožňují subjektivní přístup k hodnocení. K hodnocení 
neměřitelných kritérií je nutné stanovit normy výkonu, a to výslovně a v písemné formě. 
Definuje se tedy jaký výkon je žádoucí, přijatelný a nepřijatelný (7). 
V koncepci řízení pracovního výkonu mají normy výkonu individuální povahu. Jsou 
předmětem vztahu mezi manažerem a pracovníkem a samy o sobě nemohou sloužit 
k porovnání výkonu různých pracovníků. Lze je však porovnávat za přispění různých 






Dalšími hodnotícími kritérii jsou kritéria týkající se profilu osobnosti člověka. Tato 
kritéria jsou důležitá při zjišťování možnosti kariérní růstu pracovníka (13): 
 
a) smysl pro osobní odpovědnost, 
b) úroveň rozumových schopností, 
c) morální profil, 
d) základní životní cíle, 
e) celková duševní zralost a vyrovnanost, 
f) respektování pravidel, stanovených norem a zákonů, 
g) úroveň pracovní motivace a  pracovní ochota, míra identifikace se s prací, 
h) profilující charakterové vlastnosti - z hlediska postoje k práci a kolegům, 
i) zdravotní stav. 
 
Kromě kritéria pracovního výkonu, jež mají souvislost s pracovníkem je důležité brát 
v potaz faktory modifikující efekt úsilí, schopností a vnímání role. Jsou to faktory, které 
s pracovníkem nesouvisí a nemůže je ani nijak ovlivnit. Jejich vliv nesmí být 
opomíjený, protože by se jinak mohly negativně promítnout do jeho hodnocení. 
Zároveň však nelze existenci těchto faktorů zneužívat k nepřiměřenému omlouvání 
výkonu pracovníka (7). 
 
Mezi nejdůležitější faktory tohoto druhy patří: 
a) Nedostatečné zadávání úkolů. 
b) Špatná organizace práce. 
c) Nedostačující vybavení a zařízení. 
d) Nejasná pravidla a metody řízení ovlivňující práci. 
e) Nedostatečná instruktáž. 
f) Nedostatky v zadávání úkolů. 
g) Nevhodné podmínky pracovního prostředí. 
 
Z toho důvodu lze považovat za nejvýznamnější úkol vedení organizace vytváření 
přiměřených pracovních podmínek a příznivého pracovního prostředí. 
 
 31 
2.3.5.2 Určení osoby hodnotitele 
Úkolem hodnotitele je uvědomit pracovníka o jeho chybách a nedostatcích a zároveň 
mu tyto informace musí podat takovým způsobem, aby pracovník při sdělování pocítil 
motivaci k plnění dalších pracovních povinností a neodcházel frustrován svými 
dosavadními pracovními výkony (7). 
Nejkompetentnější osobou pro hodnocení pracovníka je jeho bezprostřední nadřízený, 
který má za úkol provádět závěrečné vyhodnocení všech podkladů hodnocení, zároveň 
vede hodnotící rozhovor a navrhuje a s pracovníkem projednává opatření vyplývající 
z hodnocení. Hodnocení pracovníka však provádějí i jiné osoby, popřípadě je možné 
provádět hodnocení kolektivním způsobem. Typy hodnotitelů jejich vhodnost použití, 
výhody a nevýhody hodnocení uvádím v tabulce č.3, vytvořené na základě odborné 
literatury (9). 
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Tabulka č.2: Typy hodnotitelů 
(Zdroj: Upraveno dle KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů- Základy moderní 
personalistiky.2001. s. 225) 
 
Typy hodnotitele 
Hodnotitel Použití Výhody Nevýhody 
Znalost úkolů pracovního 
.místa. 
Znalost pracovních podmínek. 
Subjektivní deformace 











Neznalost pracovních  
podmínek. Větší odstup. 
Neznalost zázemí pracovníka. 






Objektivní hodnocení. Hodnocení z příliš velkého Odstupu. 
Neexistují přímé výhody. Neznalost výkonů jednotlivců 
Hodnocení na úkor kvality 






nadřízený Jedná se o nutnost v případě neexistence přímého vedoucího. Závislé pouze na schopnostech 
hodnotitele. 






psychologem Hodnotí rozvoj potenciálu. Neznalost pracovních úkolů. 
Nespokojenost s výrobek se 
transformuje do kritiky  





Dojem externího člověka. 
Vyšší stimulace k hodnoceni 
při nespokojenosti. 
Nečastý jev Hodnocení 
podřízeným Anonymní forma 
Nadřízený získá pohled na něho 
a jeho práci očima podřízených 
Tendence vyřízení si účtů. 
Snaha zalíbit se nadřízenému. 
Odstranění vlivu 
interpersonálních vztahů 
Dobarvování si skutečností ve 
svůj prospěch Sebehodnocení Rostoucí význam 
Uvědomění si požadavků práce Neobjektivní hodnocení 
 
Nejvyšší stupeň začlenění pracovníků do organizace zahrnuje systém hodnocení 
prováděných samotnými zaměstnanci prostřednictvím metody sebehodnocení. Tato 
metoda má neustále vzrůstající význam, je vhodná jako příprava pracovníka na 
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hodnotící rozhovor, popřípadě jako jeden z několika pohledů, které je možné navzájem 
konfrontovat. 
 
2.3.6 Základní metody hodnocení pracovníků 
 
Teorie uvádí mnoho různých metod hodnocení pracovníků, a proto se zaměřím na ty 
základní a v praxi nejvíce využívané. 
 
2.3.6.1 Hodnocení podle stanovených cílů –  
(MBO - Management By Objectives) 
Metodu hodnocení podle stanovených cílů lze orientovat na všechny oblasti. Nejvíce 
však nachází uplatnění pro hodnocení vedoucích pracovníků a specialistů. . Hodnocení 
pracovníků musí vycházet ze srovnání stanovených cílů a konkrétního pracovního 
výkonu. Aby mohlo být hodnocení úspěšné je nutné stanovovat kvantifikovatelné, 
měřitelné a dosažitelné cíle, které musejí být formulovány písemně, jasně, stručně a 
srozumitelně. 
Výhoda této metody je ta, že umožňuje výrazné zapojení zaměstnanců při stanovování 
taktiky a strategie podniku, což je více motivuje ke splnění takto stanovených cílů. Mezi 
nevýhody naopak patří časová náročnost při stanovování měřitelných cílů pro vedoucí 
pracovníky a specializované zaměstnance (7). 
 
 
2.3.6.2 Hodnocení na základě plnění norem 
Tato metoda má největší využití při hodnocení výrobních dělníků. Základem použití 
této metody je stanovení norem nebo očekávané úrovně výkonu, seznámení je a 
odsouhlasení pracovníkem a následné porovnání skutečného výkonu pracovníka 
s uvedenými normami.  
Výhodou této metody je posuzování výkonu pomocí objektivních měřítek. To však jen 
za předpokladu, že se na stanovení norem podíleli pracovníci a normy lze dle nich 
považovat za spravedlivé a přiměřené (7). 
Nevýhodou je nemožné porovnání výkonu různých druhů pracovních míst.  
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2.3.6.3 Hodnocení volným popisem 
Tuto metodu lze považovat za univerzální. Nejčastější však bývá používaná pro 
hodnocení manažerů a tvůrčích pracovníků. Probíhá na základě zápisů hodnotitele 
pracovního výkonu dle předem daných bodů hodnocení hodnoceného. Výsledné 
hodnocení je do jisté míry subjektivní, protože je ovlivněno osobním vztahem,  
sympatiemi a antipatiemi hodnotitele k hodnocenému. V neposlední řadě je hodnocení 
ovlivněno vyjadřovacími schopnostmi hodnotitele, což neumožňuje objektivní srovnání 
hodnocení různých hodnotitelů (7). 
 
2.3.6.4 Hodnocení pomocí stupnice 
Při této metodě jsou hodnoceny jednotlivé apekty práce zvlášť, například kvalita, 
kvantita, přesnost, samostatnost. Tuto metodu lze využít i při sebehodnocení. 
Hodnoceny jsou jednotlivé aspekty práce zvlášť (např. množství práce, kvalita práce, 
samostatnost, přesnost, znalost práce atd). „Hodnocení se neprovádí pomocí slovního 
popisu ohodnocení, ale pomocí číselné hodnoty, které mohou mít různou váhu dle 
významu kritéria, nebo dle grafického vyznačení hodnot kritérií na úsečce, poslední 
způsob hodnocení této metody je využití jednoslovní stupnice, tedy obdobné hodnocení 
jako na školním vysvědčení (1).“ 
Výhody této metody spatřuji v její univerzálnosti a poměrné jednoduchosti.. Umožňuje 
hodnocení jak jednotlivých stránek pracovního výkonu, tak i pracovního výkonu jako 
celku. Lze ji využít při porovnávání pracovníků ve stejné kategorii.  
Za nevýhody lze považovat zejména náročnost na přípravu formulářů a správné 
porozumění slovního popisu hodnotitelem. Pokud jsou formuláře sestavovány dle 
univerzálního vzoru neodpovídají většinou požadavkům pracovního výkonu 







2.3.6.5 Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)  
- klasifikační stupnice pro hodnocení pracovního chování 
„Tato metoda hodnotí chování požadované k úspěšnému vykonávání práce. Zaměřuje se 
na přístup k práci samotných pracovních postupů a pracovní chování. Vychází z toho, 
že žádoucí pracovní chování má za následek i efektivní vykonávání práce. Stupnice se 
zpracovává pro každý úkol vykonávaný na pracovním místě, pracovní chování při 
plnění úkolu bývá zařaditelné do pěti až sedmi obodovaných stupňů, z nichž každý je 
doplněn konkrétní vzorovou slovní charakteristikou chování sloužící jako vodítko pro 
hodnotitele. Hodnotící stupnici zpravidla připravují nadřízení pracovníci společně 
s pracovníky na příslušných pracovních pozicích (9).“ 
Výhodou metody je především spolupráce pracovníků na přípravné fázi hodnocení. To 
zvyšuje pravděpodobnost, že hodnocení bude pro pracovníky přijatelné.  
Nejzávažnější nevýhodou metody je její náročnost a úsilí ve fázi přípravy a nutnost 
vytvořit různé formuláře pro různé pracovní pozice v organizaci (2). 
 
 
2.3.6.6 Metoda 360°  
Metoda 360° je založena na principu třistašedesátistupňové zpětné vazby. Jedná se o 
více zdrojové hodnocení nebo-li zpětnou vazbu od více pozorovatelů a posuzovatelů 
pracovního výkonu. Hlavní roli pozorovatele a posuzovatele hraje bezprostřední 
nadřízený, ale součástí hodnocení je i pohled přímých podřízených, kolegů na stejné 
úrovni a zákazníků. Důležitým doplňkem této metody je sebeposouzení pracovníka 
samého (2). 
 
Mezi výhody této metody řadím možnost pohledu pracovníka na sebe samého, jeho 
pracovní výkony a zjištění jak vnímá jeho osobnost a vykonávanou práci jeho okolí.. 
Považuji ji za důležitou ke zlepšování pracovního výkonu pracovníka. Díky 
zainteresovanosti podřízených a samotných posuzovaných zaměstnanců je tato metoda 
někdy nazývaná také stoosmdesátistupňová nebo-li zpětná vazba zdola, jež je 
mimořádně důležitá pro vedoucí pracovníky, kterým ukazuje jak zlepšit jejich způsob 
vedení lidí.  
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Mezi nevýhody metody řadím nutnost pečlivé přípravy podkladů, zajištění anonymity 
všech zainteresovaných osob a zvláště pak jejich náročné zaškolení. Pokud nejsou 
respondenti před vyplněním dotazníků důkladně proškolení, nechápou potom smysl ani 
proces zpětné vazby a samotnému vyplňování nevěnují dostatečnou pozornost. 
Důsledkem toho mohou být získané informace získané neupřímné, nepřesné a 
zavádějící (2). 
„Při zvažování anonymity či neanonymity hodnocení je třeba brát v úvahu, že 
neanonymní zpětná vazba vede na jedné straně k pečlivějšímu zvažování způsobu 
poskytování zpětné vazby a snaze podložit ji více důkazy, na druhé straně však může 
vést k určité autocenzuře názorů, zejména u podřízených pracovníků nebo kolegů (1)“.  
 
2.3.6.7 Sebehodnocení 
Metoda sebehodnocení může být, jak jsem již upozorňovala při metodě „360°“, použita 
jako doplněk jiné metody hodnocení pracovníků nebo jako příprava na hodnotící 
pohovor 
Výhody sebehodnocení se projevují ve formě vznikající diskuze. Tato metoda je vedena 
v přátelském a pozitivním duchu, což napomáhá k aktivnímu zapojení zaměstnanců při 
vytváření systému hodnocení (2). 
Tak jak i mince má dvě strany, tak i sebehodnocení přináší vedle výhod i řadu nevýhod. 
Je totiž důležité aby mezi respondenty a hodnotitelem byla vzájemná důvěra, která 
odbourá strach hodnotících z toho, že by jejich otevřené názory mohly být zneužity. 
Pokud je objektem zkoumání finanční odměna, hrozí že budou respondenti své 
odpovědi nadhodnocovat. Na druhou stranu, pokud nejde o finanční ohodnocení, 
existuje hrozba podhodnocování odpovědí. V obou případech hrozí, že výsledky této 
metody budou zmatečné (2). 
 
Nejčastěji se používá zvláštních formulářů, z nichž není pracovníkovi zřejmé, jak budou 
jeho odpovědi hodnoceny.  
Formulář sebehodnocení musí být orientován na konkrétní cílovou skupinu 
zaměstnanců. Musí vycházet zejména ze specifičnosti pracoviště, a obsahovat otázky 
orientované přímo na jejich práci. Dále musí obsahovat vytyčení konkrétních cílů a 
 37 




2.3.7 Hodnotící pohovor 
 
Celý proces řízení pracovního výkonu je završen formálním setkáním vedoucího 
pracovníka s hodnoceným zaměstnancem za účelem prozkoumání pracovního výkonu. 
Při tomto pohovoru je důležité společně nalézt kompromis, který povede k nápravě 
nedostatečného výkonu či jiných problémů, které byly při hodnocení zjištěny. 
„Hodnotící rozhovor je oficiální, formální setkání, a musí mít tedy nějakou pevnou 
obsahovou strukturu a pevný časový plán (9).“ 
 
Hodnotícímu pohovoru by dle mého názoru měl předcházet sebehodnotící formulář, se 
kterým se pracovník seznámí minimálně čtrnáct dní před samotným hodnotícím 
pohovorem, aby měl dostatek času na přípravu, čímž by se měl snížit stres ze 
samotného pohovoru.  
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2.3.7.1 Zásady vedení hodnotícího pohovoru 
Příprava hodnotícího rozhovoru a zvolený postup průběhu rozhovoru je velmi důležitý, 
protože při nedostatečné přípravě může být rozhovor nepříjemným zážitkem jak pro 
hodnoceného, tak pro hodnotitele. Na základě poznatků z metodické příručky 
hodnocení zaměstnanců uvádím doporučovaný postup k zajištění hodnotícího pohovoru 
(15). 
 
1. Zajištění klidného průběhu rozhovoru, kterého můžeme dosáhnout výběrem 
místnosti, kde bude pohovor nerušené probíhat. Je důležité připravit si alespoň 
stručnou osnovu rozhovoru v bodech a postupovat podle nich. Osnova napomůže 
udržet téma hodnocení. Během rozhovoru je vhodné dělat si poznámky, zejména 
pokud je víc hodnocených 
2. Vytyčením potřebného času a dodržováním časových termínů, čímž se vyhneme 
uspěchanému průběhu kvůli nedostatku času. Zcela nežádoucí jsou telefonní hovory 
a jiné vyřizování, byť pracovních záležitostí, během pohovoru. 
3. K odbourání stresové atmosféry, díky které by se mohl posuzovaný pracovník cítit 
úzce a jeho odpovědi během pohovoru, je třeba vysvětlit pracovníkovi cíl pohovoru, 
zapojit ho do procesu hodnocení a pokusit se realizovat prvky sebehodnocení. 
Nejúčinnější je takové hodnocení, s jehož závěry se pracovník ztotožní. Je třeba 
snažit se ho pochválit za vše co je možné. Díky tomu pracovník cítí uznání a má 
možnost vyvážit pochvalu s upozorněním na problémy.  
4. Na závěr je nutné shrnout výsledek, ke kterému hodnocení dospělo a zopakovat cíle 
(zaměření, nápravu), které z hodnocení vyplývají a to jak pro pracovníka, tak i pro 
firmu. Důležité je pamatovat na to, že není prospěšné dělat předčasné závěry a 




2.3.7.2 Chyby při hodnocení pracovníků 
Při hodnocení pracovníků se hodnotitelé dopouštějí celé řady chyb. Některé si 
uvědomují, některé si uvědomovat vůbec nemusí. Mezi nejobvyklejší chyby patří 
osobní zaujatost osoby hodnotitele vůči posuzovanému pracovníkovi. Osobnosti 
hodnotitele hraje při hodnotícím pohovoru roly nejdůležitější, záleží více méně jen na 
tom, do jaké míry je hodnotitel v oblasti hodnocení proškolen a jak dokáže teoretické 
vědomosti aplikovat při samotném hodnocení. Mezi nejčastější chyby hodnotitelů patří:  
 
Předpojatost nebo zaujatost hodnotitele 
 
Pokud má hodnotitel pracovníka již předem zařazeného do určité skupiny, jen těžko 
dokáže hodnocený předčasný závěr hodnocení svému hodnotiteli vyvrátit. Tyto 
předčasné závěry vznikají na základě zaujatosti posuzovatele vůči posuzovanému, nebo 
zaujatosti díky konfliktům, které mohly mezi těmito osobami vzniknout v minulosti 
(15). 
Hrubým etickým, ale i protiprávním postojem je zaujatost z důvodu rasy, etnika nebo 
pohlaví – ve svých důsledcích může být skrytou formou diskriminace. Tato zaujatost 
vede ke zkreslení výsledků (15). 
Mezi chyby předčasných závěrů řadím i tzv. „haló efekt“, tedy stav kdy se hodnotitel 
nechá unést některým pozitivním či negativním rysem hodnoceného, jako je například 
první dojem, vzhled, vystupování, a pod tímto dojmem posuzuje i ostatní vlastnosti či 
složky pracovního výkonu pracovníka (7). 
 
 Kumulativní chyba  
Kumulativní chyba někdy nazývaná též zátěží minulosti spočívá v přenášení pohledů na 
pracovníka z minulosti, a to bez ohledu na jeho výkon v aktuálně hodnoceném období. 
Tento fakt vede k tomu, že pracovník dostane pocit, že ať se snaží sebe víc jeho snaha 
nemá na hodnocení vliv. Proto je nutné pamatovat na to, že při každém hodnocení by 






Úmyslné chyby proti etice hodnocení (zneužití hodnocení) 
Úmyslné chyby se projevují jako zneužívání hodnocení a jedná se o ty nejhorší chyby, 
které jsou zcela neetické. Patří sem protěžování oblíbenců nebo naopak pomocí 
hodnocení odstranit a blokovat pomyslné konkurenty. Mezi úmyslné chyby můžeme 
zařadit i projevy útvarového egoismu tzn. stav, kdy hodnotitel nadsazuje výsledky 
hodnocení pracovníkům vlastního útvaru. Tento jev může velmi negativně ovlivnit 
mezilidské vztahy v organizaci a zároveň tak poškodit celkové klima v organizaci (9). 
 
Všechny tyto chyby, a je jich zaručeně mnohem více než jsem uvedla, jsou v rozporu se 
smyslem a účelem hodnocení pracovníků a celý proces hodnocení díky nim může být 
považováno díky nemožnosti srovnatelnosti hodnocení  za znehodnocené. Abychom se 
těchto chyb vyvarovali, je nutné, aby byli všichni účastníci hodnotícího pohovoru 
důkladně proškoleni a zcela informování o smyslu, cílech a kritériích hodnocení. 
 
 
2.3.7.3 Jak se vyhnout uvedeným chybám 
Z výčtu uvedených chyb je zřejmé, že proces hodnotícího pohovoru nesmí být 
v rozporu s platnými zákony a lidskými právy. Z výše uvedených chyb, ke kterým 
dochází při hodnocení pracovníků vyplývá, že nelze hodnotit výkony pracovníků na 
základě subjektivních kritérií a nedostatečného pozorování. Je nepřípustné nechat se 
ovlivňovat osobními sympatiemi nebo antipatiemi hodnotitele k hodnocenému.  
 
Otázku jak eliminovat nebo alespoň tlumit tyto chyby řeší předpisy a zásady (9): 
 
⋅ Organizace má povinnost zpracovat písemné pokyny závazné pro hodnotitele a 
proškolit hodnotitele. Dále musí zajistit, aby předmět a metody hodnocení byly 
v souladu s platnými zákony a mezinárodními ujednáními. 
 
⋅ Výsledky hodnocení musejí být předloženy hodnoceným k vyjádření, aby se 
posuzovaní pracovníci mohly domáhat změny hodnocení na základě věcných 
argumentů ve svůj prospěch.  
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2.3.8 Zavádění a realizace systému hodnocení pracovního výkonu 
 
Je samozřejmostí, že by téměř každá organizace chtěla zavést systém hodnocení co 
nejdřív a toužila mít v co nejkratším čase výsledky, ale není vhodné hodnocení práce 
ukvapit. K úspěšnému zavedení systému hodnocení pracovního výkonu a k dosažení 
efektivních výsledků, je nutné při aplikaci a samotném procesu hodnocení dodržet 
určité postupy a zásady, které je nutné vykonat velmi pečlivě a věnovat jim dostatek 
času. Při zavádění systému hodnocení by měl být dle metodické příručky hodnocení 
zaměstnanců dodržen následující postup (15): 
 
1. Volba metody a kritérií hodnocení  
Zvolená metoda a kritéria hodnocení musí korespondovat s podmínkami v organizaci a 
s její strukturou pracovních činností. V první řadě je nutné si vymezit skupiny 
pracovníků, pro které budou zpracovány shodné kritéria. Rozhodující pro volbu těchto 
kritérií může být pracovní náplň, míra požadovaných znalostí a způsobilosti, míra 
přidělené odpovědnosti, atd. (15). 
 
2. Informování všech zaměstnanců. 
Dalším důležitým bodem při zavádění systému hodnocení a je seznámení všech 
zainteresovaných zaměstnanců s podstatou systému a jeho cíly. Nedostatečná 
informovanost pracovníků může vést k nepochopení a odmítnutí spolupráce při 
hodnocení (15). 
 
3. Příprava hodnotitelů 
Pro úspěšnou realizaci systému hodnocení pracovníků je žádoucí vytvořit tým pro 
hodnocení práce. Je nutné zabezpečit pro jednotlivé členy důkladné zaškolení 
v metodice systému hodnocení práce. Při školení by měl být vypracován metodický 
pokyn k hodnocení, v němž budou vymezeny cíle a metody hodnocení, specifikována 
použitá kritéria a jejich charakteristika. V neposlední řadě by měli být hodnotitelé 
poučeni jak vést hodnotící rozhovor a jak formulovat závěry z hodnocení. Aby bylo 
dosaženo parity výsledků je nutné zaručit, aby hodnocení pracovního výkonu a chování 





4. Příprava hodnotícího rozhovoru 
Zdárný hodnotící rozhovor je stejně jako celý hodnotící systém založen na důkladném 
proškolení hodnotitele a na jeho pečlivé přípravě. V této fázi systému je prováděno 
třídění informací získávaných o zaměstnanci průběžně v hodnoceném období. Důležitá 
je příprava osnovy – hlavních bodů hodnotícího rozhovoru. Významnou roli zastává 
také prostředí, ve kterém rozhovor probíhá. Je třeba zajistit nerušené prostředí a 
dostatečný časový prostor (15). 
Samotný hodnotící rozhovor je nejdůležitější fází systému hodnocení. V jeho rámci je 
nutné ohodnotit jednotlivá kritéria pracovního výkonu zaměstnance, formulovat jak 
pozitivní skutečnosti, tak i případné připomínky. Rozhovor musí vést ke konkrétním 
závěrům vzhledem k úrovni a kvalitě zaměstnancova pracovního výkonu. Závěry se 
mohou týkat jak zaměstnance (odstranění zjištěných nedostatků, zlepšení výkonu, 
zvýšení kvalifikace), tak i opatření ze strany organizace (zabezpečení zvýšení 
kvalifikace, opatření v organizaci práce, zlepšení pracovních podmínek apod.) (15). 
5. Vyhodnocení, využití a uchovávání výsledků 
Nadřízení jednotlivých hodnotitelů spolu s nimi vyhodnotí výsledky a přijmou opatření, 
umožňující realizaci závěrů hodnocení. Zároveň vyhodnotí celkové výsledky 
hodnocení, způsob formulování závěrů a objektivitu použitého postupu. Je také možné 
navrhnout změny v použité metodice jednotlivých kritériích pro příští hodnotící období 
tak, aby byla zvyšována účinnost a efektivnost systému hodnocení. 
Výsledky hodnocení s konečnými závěry jsou zaznamenávány v hodnotícím dokumentu 
a pracovník svým podpisem potvrdí, že byl s uvedenými závěry seznámen. Tento list se 
stává součástí osobního spisu pracovníka a má důvěrný charakter. Přístup k těmto 
údajům a právo nakládat s nimi v souladu s potřebami organizace má pouze nadřízený 
zaměstnance. Další osoby by v žádném případě neměly mít k hodnocení přístup, 
protože výsledky hodnocení mají povahu informace o osobních, nebo citlivých údajích 
zaměstnance. Získávání informací osobního charakteru o pracovníkovi a práce s nimi 




Proces zavádění systému hodnocení pracovního výkonu je důležité pečlivě sledovat. 
Vytvořením závěrů, však systém hodnocení nekončí. Je důležité pokračovat v 
monitorování a pravidelném vyhodnocování systému i po jeho zavedení, zvláště v 
prvním roce jeho fungování. Sledování a vyhodnocování systému hodnocení 
pracovního výkonu je založeno na rozhovorech s vedoucími pracovníky o jejich 
názorech na danou podobu hodnocení a na rozhovorech s pracovníky o jejich pohledech 
na zavedený systém hodnocení. Je důležité mít na paměti, že klíčem k úspěchu je vždy 
efektivní komunikace a participace pracovníků (7). 
 
 
2.3.9 Hodnocení pracovníků jako nástroj motivace 
 
Výsledky hodnocení pracovníků upozorňuji i na možné nedostatky v odvětví péče o 
pracovníky. Patřičná péče o pracovníky je součástí pracovní motivace. Podstatu této 
motivace lze spatřovat v motivaci k pracovní činnosti. Je známo, že práce, která 
zaměstnance naplňuje je nejvyšší motivací, která může zaměstnance přimět k co 
nejlepšímu pracovnímu výkonu. Z toho vyplývá, že pracovní výkon lze definovat také 
jako přímo úměrnou funkci motivace a schopností pracovníka. Na základě výsledků 
hodnocení pracovníků by měl manažer zjistit priority, přání a cíle svých podřízených. 
I když je peněžní odměna považování za silný motivátor, nejedná se o jedinou formu 
motivace. Důležité postavení při motivování pracovníků má i řada nehmotných potřeb 
jako je například pocit důležitosti pro firmu, pravomoc vyjádřit se k určitým činnostem 
firmy a možnost profesního růstu. A právě efektivně nastavený systém hodnocení jako 
jeden z nástrojů pracovní motivace umožňuje manažerům pozitivně působit na motivaci 
jednotlivých pracovníků, následně tak ovlivňovat jejich pracovní spokojenost a tím 
dosahovat maximálního pracovního výkonu a podnikových cílů (12). 
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3 Praktická část 
 
3.1 Představení společnosti 
 
3.1.1 Vznik a vývoj společnosti 
V roce 2001 byl založen ve Znojmě koktejlový bar, který se stal velice oblíbeným a 
navštěvovaným podnikem. Po 8 letech se staly tyto prostory nevyhovující, bar nebyl 
schopen svou kapacitou uspokojit poptávků zákazníků. Proto byl provoz v roce 2009 
přesunut do nově vybudovaných prostor, které se staly součástí domu na ulici Sokolská. 
Tento dům byl postaven na konci 19. století a sloužil jako restaurace, která v 50-tých 
letech 20. století zanikla. Po dlouhých více jak 50-ti letech se opět vrátil ke svému 
prvotnímu účelu. Bar s restaurací se nachází na krásném místě naproti městskému 
parčíku, obklopen sportovním areálem města Znojma. 
 
Zároveň s novou podobou podniku vznikla i společnost Bellucci s.r.o., která byla 
Krajským soudem v Brně zapsána do obchodního rejstříku dne 29.04.2009. 
Statutárními orgány společnosti k dnešnímu datu jsou, společník Jiří Vítek a jednatel 
Smolíková Iveta. V současné době společnost zaměstnává 15 stálých zaměstnanců, 4 
učně a 3 studenty na dohodu o provedení práce. 
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3.1.2 Organizační struktura 
 
Organizační strukturu společnosti Bellucci s.r.o. znázorňuje obrázek č.2. 
 
Obrázek č.2: Schéma organizační struktury 




Celá organizace je tedy rozdělena na dva sektory, a to restauraci a bar. Každý sektor má 
svého manažera a ti se zodpovídají majiteli restaurace. Ve společnosti je zaměstnáno 15 
zaměstnanců, 4 učni a 3 studenty na dohodu o provedení práce. Každá pracovní pozice 
skrývá určitou odpovědnost a práva. Pracovní náplň jednotlivých funkcí v podniku je 
jasně definována interními směrnicemi firmy a všichni zaměstnanci si tento rozpis 
pracovních povinností a odpovědností musí nastudovat a svým podpisem potvrdit, že 








Učni v kuchyni 
Barman/ka Číšník/ servírka 
Pomocný barový 
personál 
Učni na baru 
Správce a uklízeč/ka 
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Pracovní náplň- Majitel podniku 
Vymezení pracovních povinností se týká i majitele podniku, protože pokud chce někdo 
klást podmínky a pravidla k výkonu práce, musí být v těchto pravidlech vzorem. Proto 
se majitel restaurace musí řídit pravidly stejně jako jeho zaměstnanci. Podrobný obsah 
jeho pracovních činností uvádím dle zdroje interních směrnic v příloze č.1. 
 
Pracovní náplň- Manažer restaurace 
Manažer restaurace je považován za takzvaného provozního restaurace. Je na stejné 
úrovni v hierarchii funkcí jako manažer baru. Proto je u manažerů podniku důležitá 
vzájemná komunikace a kooperace. Manažer se zodpovídá majiteli restaurace a jeho 
přímým podřízeným je šéfkuchař. Ze své pozice ale může kontrolovat a úkolovat 
kteréhokoli člena týmu kuchyně. Náplň jeho pracovních povinností je následující: 
Zdroj: Interní směrnice podniku. Podrobný obsah jeho pracovních činností uvádím dle 
zdrojů interních směrnic v příloze č.1. 
 
Pracovní náplň- Manažer baru 
Stejně jako Manažer restaurace vykonává práci provozního, ale se zaměřením na provoz 
baru. Z toho vyplývá, že jeho přímými podřízenými jsou barman/ka, číšník/servírka a 
správce. Ze své pozice ale může kontrolovat a úkolovat kteréhokoli člena týmu baru. Za 
své pracovní výkony se zodpovídá majiteli restaurace. Své podřízené může úspěšně řídit 
a motivovat pouze v souladu s představami chodu manažera restaurace. Komunikace 
mezi manažery je výchozí bod pro úspěšný team organizace. Pracovní náplň manažera 
baru je velmi podobná náplni práce manažera restaurace, s rozdílem místem působení. 
Jak samotný název funkce napovídá manažer baru se stará o chod baru a řídí jeho 
personál. Podrobný obsah jeho pracovních činností uvádím dle zdrojů interních směrnic 
v příloze č.1. 
 
Rozsah pracovních povinností personálu na pozici šéfkuchař, kuchař, pomocný kuchař a 
učni v kuchyni a číšník/servírka uvádím dle zdrojů interních směrnic v příloze č.1. 
Pracovní náplň jednotlivých funkcí ve firmě uvádím z toho důvodu, že každý 
zaměstnanec musí znát popis své práce a povinností, protože právě na základě zvládnutí 
daných bodů pracovní náplně jsou hodnoceni. 
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3.2  Analýza dosavadního procesu hodnocení 
 
Aby byla společnost v dnešní době úspěšná, musí zaměstnávat personál s odpovídající 
kvalifikací, znalostmi a zkušenostmi. Proto nestačí vybrat vhodné kandidáty na danou 
pozici, ale je třeba lidi motivovat, poskytnout jim možnost vzdělávat se a rozvíjet jejich 
schopnosti. 
Vhodně nastavený systém hodnocení  na jednu stranu pomáhá vedoucím pracovníkům 
řídit své podřízené a na druhou stranu dává zaměstnancům konstruktivní zpětnou vazbu 
k jejich pracovním výkonům. 
Základem systému hodnocení ve společnosti Bellucci s.r.o., byly poznatky získané na 
gastronomických seminářích s tématem „Vedení lidí- komunikace, trénink a motivace“, 
kterým prošel majitel a manažeři podniku. Konkrétní podoba systému hodnocení není 
stálá a neměnná, ale především na základě návrhů a námětů vycházejících ze zkušeností 
pracovníků, je neustále upravována a aktualizována. To vede k jejímu upevnění, rozvoji 
a v neposlední řadě vyšší motivaci zaměstnanců společnosti. 
 
3.2.1 Charakteristika systému hodnocení 
Manažeři společnosti jsou hodnoceni a motivování na základě systému hodnocení podle 
stanovených cílů (MBO- Management by objectvies, viz podkapitola 2.2.6.2). Systém 
hodnocení zaměstnanců ve společnosti vychází z klasifikační stupnice pro hodnocení 
pracovního chování (Metoda BARS- Behaviorally anchored rating scales, viz 
podkapitola 2.2.6.5). Zaměstnanci na nejnižší úrovni hierarchie funkcí ve společnosti 
(pomocné síly a správce a uklízeč areálu), jsou hodnoceni zvlášť.  
Východiskem a hlavní podmínkou pro zavedení úspěšného hodnocení cílů ve 
společnosti Bellucci s.r.o., je stanovení srozumitelných a věcných kritérií pro 
hodnocení, a to již na začátku sledovaného období. Dosažené pracovní výsledky 
jednotlivých zaměstnanců jsou po uplynutí vytyčeného období diskutovány a 
posuzovány v rámci hodnotícího rozhovoru, kde roli hodnotitele zastávají manažeři 
jednotlivých úseků společnosti. Výstupem hodnotících rozhovorů jsou navržené 
postupy pro zlepšení výkonu jednotlivých zaměstnanců, které společně stanoví 
hodnotitel a hodnotící. Každý zaměstnanec nadále dostává zpětnou vazbu ke svým 
pracovním výkonům. 
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Systém je založen na periodickém hodnocení zaměstnanců- čtvrtletní perioda. Výsledky 
jednotlivých hodnocení se zaznamenávají do formulářů, které slouží jako podklad pro 
vedení hodnocených v následujícím měsíci. 
 
Základní hodnotící kritéria: 
V oblasti výsledků jednotlivých zaměstnanců je hodnoceno: 
⋅ výkonnost zaměstnanců, tj. výše odvedených tržeb jednotlivých zaměstnanců na 
baru, 
⋅ rychlost výkonů zaměstnanců v úseku kuchyně, 
⋅ množství reklamací na práci jednotlivých zaměstnanců, 
⋅ spokojenost a chvála zákazníků jednotlivých zaměstnanců, 
⋅ udržení pracoviště v čistotě dle předepsaných norem a systému HACCP. 
V oblasti sociálního a pracovního chování je hodnoceno: 
⋅ ochota přijímat úkoly a spolupracovat, 
⋅ hospodárnost, 
⋅ řádná docházka, 
⋅ projevování vlastní iniciativy, 
⋅ vztah v pracovním kolektivu. 
V oblasti dovedností a znalostí je hodnoceno: 
⋅ znalost pracovních postupů, 
⋅ rychlost a preciznost při vykonávání práce, 
⋅ znalost jazyků. 
 
Hodnotící kritéria zaměstnanců jsou stanovena tak, aby naplňovala cíle společnosti. 
Proto by měl každý zaměstnanec znát základní cíle a strategii společnosti. 
 
Dosažené výsledky hodnocení vedení společnosti využívá k motivaci, odměňování a 
vzdělávání zaměstnanců. 
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3.2.2 Proces systému hodnocení 
Hodnotící proces se uskutečňuje prostřednictvím hodnotícího pohovoru, který se koná 
vždy na konci měsíce. Zaměstnance z úseku baru hodnotí manažer baru a zaměstnance 
z úseku kuchyně hodnotí manažer kuchyně. Hodnocení těchto dvou skupin probíhá 
odděleně. 
Nejedná se tedy o klasické rozhovory nadřízeného s podřízeným, ale spíše o formu 
skupinových rozhovorů. Při těchto rozhovorech manažer hodnotí jednotlivé 
zaměstnance dle údajů o prodeji, které získá z pokladního informačního systému. Dále 
zaměstnancům sděluje pochvaly a stížnosti hostů a své poznatky k jejich práci. 
V posledním bodě zaměstnance informuje o následujících chystaných akcích a seznámí 
je s podnikovými cíli na další měsíc. Zaměstnanci na základě informací jak o svých 
nedostatcích, tak o nových cílech společnosti  navrhují osobní zlepšení a cíle teamu 
k dosažení vytyčených podnikových cílů. 
Všechny výsledky tohoto hodnocení jsou v podobě bodů dle bodového ohodnocení, 
zapsány do formuláře osobního hodnocení zaměstnance. 
 
Každému kritériu hodnocení a zadanému cíli je přiřazena určitá důležitost tak, aby 
součet byl roven 100%. Úroveň zvládnutí jednotlivých kritérií a cílů je vyjádřeno body 
na hodnotící škále 0-10. Slovní interpretaci jednotlivých bodů uvádím v tabulce č.1 
 
Tabulka č.3:  Bodové ohodnocení 
(Zdroj: Dle interních materiálů společnosti Bellucci s.r.o.- upraveno autorkou) 








Naprosto neuspokojivý Nedostatečný Dobrý až chvalitebný Výborný 
Zcela nespolehlivý Spíše podprůměrný Bez nedostatků Naprosto spolehlivý 
Zcela nevyhovující Občas nespolehlivý Spolehlivý Vysoce nadprůměrný 
Zcela nepřípustný Občasné nedostatky při 
výkonu práce 






3.2.3 Vazba systému hodnocení na motivaci a odměňování 
 
Systém odměňování ve společnosti Bellucci s.r.o. je stanoven vnitropodnikovým 
předpisem. Rozlišuje 6 mzdových stupňů, které nejsou stanoveny přesnou částkou, ale 
je určeno jejich rozpětí. Každý rok, vždy k 31.1. jsou mzdové tarify upravovány 
v závislosti na aktuální pozici na trhu a ekonomickou situaci společnosti. Systém 
hodnocení je pro všechny pracovníky stejný a je úzce spjat s výší jejich měsíčních 
odměn. Odlišná jsou pouze kritéria hodnocení.  
Pro lepší orientaci jsem zaměstnance společnosti rozdělila do několik skupin. Složení 
skupin a kritéria hodnocení blíže specifikuji v následujícím textu. 
 
Skupina I. 
Do této skupiny jsou zařazeni manažeři podniku a šéfkuchař 
Jejich mzda je tvořena procentem z měsíčního zisku jejich útvaru. Výše procenta je 
ovlivněna kvalitou jejich odvedené práce, která je posuzována na základě stanovených 
kritérií, které jsem uvedla již v kapitole charakteristika systému hodnocení 
 
Skupina II. 
Do této skupiny jsou zařazeni kuchaři/ky, barmani/ky, číšníci a servírky. 
Jejich mzda je tvořena ze dvou složek. První je základní mzda dle pracovní smlouvy a 
druhou složku tvoří tarifní odměna, která je odvozena od úrovně splnění kritérií . 
Osobní hodnocení je zaměstnancům prezentováno vždy k poslednímu dni v měsíci. 
Jak jsem již uvedla při popisu průběhu systému hodnocení, jednotlivým kritériím je 
přidělena určitá důležitost vyjádřena v procentech na škále od 5%-10%. Dále dle úrovně 
zvládnutí jednotlivých kritérií jsou tato ohodnocena dle hodnotící tabulky č.1. 
V konečné fázi hodnocení je vypočítán celkový počet získaných bodů, který řadí výši 
měsíčních odměn zaměstnance do jednotlivých tarifních stupňů. 
 
Skupina III. 
Ve skupině III. jsou zařazeni zaměstnanci na pozici pomocná síla. Pro zaměstnance 
platí stejná kritéria hodnocení jako pro pracovníky zařazené ve skupině II., avšak od 
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úrovně jejich splnění nejsou odvozeny jejich měsíční odměny, ale hodinová mzda, 
přičemž jejich minimální hodinová mzda je stanovena na základě pracovní smlouvy. 
 
3.2.4 Poskytované zaměstnanecké výhody 
Mimo odměn přímo závislých na hodnocení pracovního výkonu poskytuje společnost 
Bellucci, s.r.o. svým zaměstnancům zaměstnanecké výhody. Mezi nejvýznamnější patří:  
Mimořádné odměny 
Mimořádné odměny jsou udělovány jako ocenění mimořádných výkonů zaměstnanců. 
Obvykle jsou tyto odměny spojeny s vyhodnocením letní sezóny a vánočních svátků. O 
jejich udělení rozhoduje vždy majitel společnosti na základě ekonomického zhodnocení 
těchto období.  
Stravování 
Zaměstnanci mají nárok na slevu 40% z hodnoty jídla.  
Další zaměstnanecké výhody 
Mezi další zaměstnanecké výhody poskytované společností Bellucci, s.r.o. zahrnuji 
poskytnutí pracovního oděvu a pomůcek. Poskytování jednotlivých výhod upravuje 




3.3 Empirické šetření 
 
Empirické šetření ve společnosti Bellucci s.r.o. bylo provedeno metodou dotazníkového 
šetření doplněnou o poznatky z osobních rozhovorů a pozorování zaměstnanců.  
Dotazník byl  tvořen mnou v pozici manažerky baru ve spolupráci s manažerem 
restaurace, výslednou podobu schválil majitel restaurace. Vzor dotazníku přikládám 
v příloze č.2 mé práce. 
Jednotlivé výsledky, závěry a doporučení vychází především z výsledků dotazníkového 
šetření, ale respektují i zmíněné metody uvedené v teoretické části práce. 
Osobní rozhovory se zaměstnanci probíhali za přítomnosti mé osoby a majitele 
restaurace. Tyto rozhovory sloužili jako doplňující informace k otázkám dotazníků, kde 
jsem kladla důraz především na souvislosti systému s pracovní motivací. 
Dotazníkové šetření bylo provedeno se stávajícími zaměstnanci, kterých je 15 a se 
zaměstnanci bývalými.  Celková skupina se skládala ze 49 respondentů. 
Každá otázka nabízeli ze čtyř různých odpovědí, přičemž hodnotící škála byla zvolena 
tak, aby nebylo možné zvolit neutrální postoj. Dále byly v dotazníku zařazeny i 
otevřené otázky umožňující respondentům vyjádřit vlastní názor. 
 
3.3.1 Cíle empirického šetření 
Systém hodnocení zaměstnanců je ve společnosti Bellucci s.r.o. jasně stanoven a proto 
ho je možné podrobit důkladné analýze. 
Za cíl šetření jsem si dala zejména zjisti, do jaké míry jsou jednotlivá kritéria hodnocení 
pro zaměstnance důležitá a jak jsou s nimi spokojeni. Zároveň chci upozornit na 
nedostatky hodnotícího systému a s ním související motivací a tyto pro tyto nedostatky 
dále navrhnout způsob odstranění. 
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3.3.2 Složení zkoumaného vzorku 
Dotazníkového šetření se zúčastnilo 49 respondentů, bývalých a současných 
zaměstnanců společnosti Bellucci s.r.o. Skupina se skládala ze 61% žen a 39% mužů.  
 




Bellucci s.r.o. zaměstnává z velké části mladé lidi, které si zaučí a vyškolí dle svých 
představ a pravidel. Potvrzují to i čísla z grafu č.2, kde je zřejmé, že 40,82% dotázaných 
je ve věku 21-25 let. 
 





V tabulce č.4 je vidět, že 57% zaměstnanců je vyučených  a pouhých 36% z nich má 
studium ukončené maturitou. Z toho vyplývá, že je velmi obtížné u těchto lidí, kteří 
nemají studijní předpoklady, vzbudit zájem učit se a získávat nové informace. Právě 
vzdělaný personál v oboru gastronomie je mocná zbraň v konkurenčním prostředí. 
 
Tabulka č.4: Vzdělanostní struktura zaměstnanců 
(Zdroj: Autorka) 
Data Četnost Procenta 
Základní 2 4% 
SOU bez maturity 18 37% 
SOU s maturitou 10 20% 
SŠ 16 33% 
Vyšší odborné 1 2% 
Vysokoškolské 2 4% 
Celkem 49 100% 
 
Složení respondentů z hlediska pracovní pozice je zřejmé z tabulky č.5. Největší počet 
dotázaných zastával ve společnosti Bellucci s.r.o. práci barman/ka 43%. Toto číslo je 
vysoké z toho důvodu, že pro plynulý provoz firma zaměstnává 5 barmanů/číšníků, 
zatímco ostatní pozice zastávají vždy maximálně 3 pracovníci. Dalším důvodem 
zvýšeného počtu pracovníků na pozici barman/ka je i zvýšená fluktuace lidí právě na 
tomto postu. Detailní zkoumání fluktuace jednotlivých pracovních pozic ukazuje graf 
č.3. 
 
Tabulka č.5: Struktura respondentů dle pracovní pozice 
(Zdroj: Autorka) 
Pozice Četnost Procenta 
Šéfkuchař/ka 4 8% 
Kuchař/ka 10 20% 
Pomocný/á kuchař 11 23% 
Manager/Provozní 3 6% 
Barman/ka 21 43% 
Celkem 49 100% 
 
Graf č.3 uvádí vzdělanostní strukturu zaměstnanců  jednotlivých pracovních pozic. 
Pozici Manažer/ka zastávají z 67% lidé s vysokoškolským vzděláním a ze 33% lidé s  
vyšším odborným vzděláním. Práci barman/ka zastává 33% středoškoláků, 33% lidí 
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s výučním listem a maturitou. Pozoruhodné je, že 5% barmanů je vysokoškoláků. Tento 
fakt poukazuje na náročné požadavky zaměstnavatele na vzdělání zaměstnanců. Práci 
šéfkuchaře/ky vykonává 50% lidí s výučním listem a maturitou. Zaměstnanci na pozici 
kuchař/ka jsou všichni s výučním listem a polovina z nich má studium ukončené 
maturitou. Na pozici pomocná síla v kuchyni je nejvíce vyučených lidí bez maturity, 
konkrétně 55%. 





Z grafu č.4 je na první pohled patrné že nejzastoupenější skupinou platového 
ohodnocení je mzda od 14001 Kč až 18 000Kč, kterou dosahuje 28% všech 
respondentů. Nejvyššího ohodnocení ( více než 20 001 Kč) se dostává manažerům 
společnosti a naopak nejnižší mzdu dostává 14%, z nichž víc jak polovina pracuje jako 
pomocná síla v kuchyni. 
 





Graf č.5 potvrzuje již zmíněný problém zvýšené fluktuace zaměstnanců, se kterým se 
potýká nejen zkoumaná firma, ale gastronomie obecně. Z grafu je patrné, že celých 40% 
bylo u firmy zaměstnáno, nebo je právě zaměstnáváno pouze do doby jednoho roku.  
 




Největší fluktuaci vykazují tedy lidé vykonávající práci barman/ka, kteří v této skupině 
(do 1 roku) tvoří 50%. Je-li tomu tak z důvodu nízké motivaci nebo nedostatečnému 
ohodnocení jsem zjišťovala v další části dotazníkového šetření. 
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3.3.3 Výsledky empirického šetření 
V této části empirického šetření se budu zabývat analýzou odpovědí na jednotlivé 
otázky dotazníku. Skupiny otázek jsou vždy znázorněny graficky a poté jsou jednotlivé 
otázky analyzovány v tabulkách k nim přiřazeným. Rozbor otázek je vždy rozšířen o 
poznatky, získané jednak z rozhovorů se zaměstnancem a dále pozorováním.  
V grafu č.6 jsou znázorněny výsledky otázek týkajících se míry důležitosti motivačních 
a hodnotících nástrojů pro jednotlivé respondenty. 
 




Z grafu č.6 je patrné, že nejdůležitějším aspektem pro zaměstnance je výše jejich mzdy 
a sní spojené odměny za pracovní výkony. Z dotázaných respondentů se 84% shodlo, že 
výše jejich měsíční mzdy je pro ně velmi důležitá a 63% zastává názor, že jsou pro ně 
velmi významné odměny za jejich pracovní výkony. Nezanedbatelný jevem je i to, že 





Jsou pro Vás významné odměny (Prémie, bonusy) za vaše pracovní výkony? 
Podle tabulky č.6 jsou pro 79% zaměstnanců společnosti Bellucci s.r.o. důležité získané 
odměny za jejich pracovní výkony, pro 63% jsou velmi důležité a pouze pro 4% 
respondentů důležité rozhodně nejsou.  
 
Tabulka č.6: Významnost odměn za pracovní výkony 
(Zdroj. Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 31 63% 
spíše ano 8 16% 
spíše ne 8 16% 
rozhodně ne 2 4% 
Celkem 49 100% 
 
Vzhledem k tomu že podstatnou složkou mzdy barmanů, šéfkuchaře, kuchařů i 
manažerů jsou prémie, které podstatně ovlivňují výši jejich celkové měsíční mzdy, je 
pro tyto zaměstnance výše odměn důležitá. Na druhou stranu pomocné síly v kuchyni i 
na baru prémiovou složku ve mzdě nemají a odměny podstatně neovlivňují výši jejich 
měsíční mzdy jsou pro ně odměny nedůležité. 
 
Otázka č.2 
Je pro Vás důležité být seznámen/a s měřítky, dle kterých je hodnocen Váš 
pracovní výkon? 
Být seznámen s měřítky, dle kterých jsou pracovníci hodnoceni je, jak ukazuje tabulka 
č.7, důležité pro 83% a velmi důležité pro více jak půlku respondentů. 
 
Tabulka č.7: Důležitost znalosti měřítek hodnocení 
(Zdroj: Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 27 55% 
spíše ano 14 29% 
spíše ne 8 16% 
rozhodně ne 0 0% 
Celkem 49 100% 
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Zajímavé je, že z dotázaných respondentů, pro které je znalost měřítek důležitá, 
dokázalo pouze 55% tato měřítka vyjmenovat, ostatní odpověděli, že je mají napsaná, 
ale zpaměti je nedokáží uvést. Z toho usuzuji, že hodně zaměstnanců nezná měřítka 




Je pro Vás důležitý názor vedoucího na Váš pracovní výkon? 
Názor vedoucího, nebo-li dostávat zpětnou vazbu na pracovní výkony, je pro 88% 
zaměstnanců důležité a vůbec nikdo nepovažuje zpětnou vazbu za rozhodně 
nedůležitou. 
 
Tabulka č.8: Důležitost názoru vedoucího 
(Zdroj: Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 30 61% 
rozhodně ne 13 27% 
spíše ano 6 12% 
spíše ne 0 0% 
Celkem 49 100% 
 
Z tabulky č.8 je patrné, že zpětná vazba je důležitá pro každého zaměstnance. Každý 
chce znát názor vedoucího na odvedenou práci, zda je s pracovními výkony spokojený 
nebo ne. Proto by měl nadřízený poskytovat zpětnou vazbu co nejčastěji a ne pouze při 
hodnotícím pohovoru. Nedostatek zpětné vazby považuji za nemotivační, protože 
zaměstnanci nevědí zda svoji práci dělají dobře a proto není pro ně důvod snažit se 
odvádět nadprůměrné výsledky.   
Zaměstnanci, pro které je zpětná vazba důležitá je 75% spokojeno se zpětnou vazbou, 
která se jim dostává ve zkoumané firmě a 25% spíše nespokojeno, rozhodně nespokojen 
nebyl nikdo. Na zpětnou vazbu se váže i pochvala a kritika vedoucího za odvedenou 
práci zaměstnance. Pro pracovníky. Kteří zpětnou vazbu považují za důležitou je 
zároveň z 92% důležitá i pochvala a pro 98%  z nich je stejně tak důležitá i kritika, která 




Je pro Vás významná kritika, ze které se můžete poučit? 
Kritika, ze které se pracovník může poučit je pro 87% zaměstnanců důležitá a pouze pro 
12% je nedůležitá. 
 
Tabulka č.9: Významnost kritiky 
(Zdroj: Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 22 45% 
spíše ano 21 42% 
spíše ne 6 12% 
rozhodně ne 0 0% 
Celkem 49 100% 
 
Důvod proč je pro některé respondenty kritika nedůležitá spatřuji v tom, že přijmout 
kritiku na svou práci a zároveň i osobu je velmi těžké. Během rozhovorů se zaměstnanci 
jsem se dozvěděla, že i většina z těch, pro které je kritika důležitá ji těžko přijímá. 
Důležité je, aby vedoucí byl při kritizování konstruktivní a svou kritikou neatakoval 
osobnost hodnoceného pracovníka. 
 
Otázka č.5 
Je pro Vás významná pochvala a uznání od Vašeho nadřízeného? 
Pochvala a uznání je důležitá pro 88% dotázaných a pro 53% je velmi důležitá. Zvláštní 
aspekt, je že pro 2% (1 respondenta) pochvala není rozhodně důležitá.  
 
Tabulka č.10: Významnost pochvaly 
(Zdroj: Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 26 53% 
spíše ano 17 35% 
spíše ne 5 10% 
rozhodně ne 1 2% 
Celkem 49 100% 
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Z tabulky č.9 a č.10 je zřejmé, že pochvala má pro zaměstnance stejnou váhu jako 
kritika. Tento fakt odráží dle mého názoru i realitu, protože pochvala nebo uznání je 
sice významným motivačním faktorem, protože každý z nás je rád chválen. Ale 
minimálně stejně důležitá je konstruktivní kritika, ze které se pracovník může ponaučit 
a zdokonalovat se tak ve své práci. Pro vedoucího pracovníka to znamená, že je důležité 
zaměstnance chválit a zároveň v případě potřeby i kritizovat. 
 
 
Otázka č.6  
Je pro Vás podstatná výše Vaše měsíční mzdy? 
Jak jsem již upozorňovala v úvodu vyhodnocení empirického šetření, výše mzdy je pro 
zaměstnance nejdůležitějším nástrojem motivace. Důkazem toho je i tabulka č.11, která 
uvádí, že pro 94% zaměstnanců je výše jejich měsíční mzdy důležitá a dokonce pro 
84% je velmi důležitá. 
 
Tabulka č.11: Významnost výše měsíční mzdy 
(Zdroj: Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 41 84% 
spíše ano 5 10% 
spíše ne 3 6% 
rozhodně ne 0 0% 
Celkem 49 100% 
 
To že je pro většinu dotázaných výše jejich mzdy velmi důležitá je důkaz toho, že lidé 
do práce chodí pro získání peněz. Tento fakt nelze opomíjet. Na druhou stranu jsem při 
rozhovorech s dotazovanými zjistila, že i když finanční ohodnocení považují za velmi 
důležité, není to jediný důvod proč u zkoumané společnosti pracují. Zároveň si váží 
osoby vedoucího a preferují výborný pracovní kolektiv, díky kterému se do práce těší. 
Z toho důvodu usuzuji, že i když pracujeme kvůli penězům, není to ten důvod proč by 




Jsou pro Vás důležité zaměstnanecké výhody? 
I když jsou zaměstnanecké výhody úzce spjaty s měsíční mzdou, za důležité je považuje 
jen 74% a pro 26% dotázaných důležité nejsou. 
 
Tabulka č.12: Důležitost zaměstnaneckých výhod 
(Zdroj: Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 21 43% 
spíše ano 15 31% 
spíše ne 12 24% 
rozhodně ne 1 2% 
Celkem 49 100% 
 
Z těch zaměstnanců, pro které zaměstnanecké výhody nejsou důležité pouze 36% ví, 
jaké zaměstnanecké výhody jim jsou poskytovány. Zaměstnanci, pro které 
zaměstnanecké výhody jsou důležité, při otázce, zda jsou s poskytovanými výhodami 
spokojeni, odpověděli záporně v 57% . 
 
Otázka č.8 
Je pro Vás důležitá možnost zvyšování Vaší odborné kvalifikace? 
Na otázku, zda je pro respondenty důležité zvyšování odborné kvalifikace odpovědělo 
74% kladně a pouze 12% záporně. 
 
Tabulka č.13: Důležitost zvýšení odborné kvalifikace 
(Zdroj: Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 22 45% 
spíše ano 21 43% 
spíše ne 6 12% 
rozhodně ne 0 0% 
Celkem  49 100% 
 
Vysoké procento kladných odpovědí na otázku důležitosti zvyšování odborné 
kvalifikace odpovídá velkému množství středoškoláku vykonávající práci barman/ka. 
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Tento úkaz nebývá v oboru gastronomie samozřejmostí, což řadí zkoumaný podnik 
mezi nejvyhledávanější restaurace na znojemském okrese. 
 
9) Je pro Vás důležitá možnost kariérního postupu? 
Z tabulky č.14 je patrné, že 74% respondentů považuje za důležité možnost kariérního 
postupu a 24% tuto možnost za důležitou nepovažuje. 
 
Tabulka č.14: Důležitost kariérního postupu 
(Zdroj: Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 19 39% 
spíše ano 18 37% 
spíše ne 11 22% 
rozhodně ne 1 2% 
Celkem 49 100% 
 
Vzhledem k nevelkému množství pracovních pozic je kariérní postup u zkoumané firmy 
omezený. Na základě rozhovorů se zaměstnanci jsem zjistila, že všichni kuchaři začínali 
na pozici pomocných pracovních sil v kuchyni, a za tuhle zkušenost jsou vděčni a tvrdí , 
že žádné školení by jim tuhle praxi nenahradilo. Zároveň dodávají, že teď už jen těžko 
mohou usilovat o kariérní postup v dané firmě, protože místo šéfkuchaře je jenom jedno 
a málo který z dotázaných by o tuto pozici usiloval. Uvědomují si s ní spojenou 
zodpovědnost a starost nad rámec pracovních povinností. Stejné informace jsem získala 
od personálu na baru. Nikdo z dotázaných nenastoupil na pozici barman/ka hned první 
den, minimálně dva měsíce zastávali funkci pomocného barmana. A i když mnoho 
z nich má výhrady ke stylu vedení, tak manažerem by se z nich nechtěl stát téměř nikdo 
a to ze stejných důvodu, které uvedli kuchaři. S vyšším postem je sice spojena vyšší 




Další skupina položených otázek se zabývá spokojeností dotázaných zaměstnanců s 
hodnotícími a motivačními nástroji uplatňovaných ve zkoumané organizaci. Graf č.7 
zobrazuje míru spokojenosti a aspekty konkretizující v otázkách č.10 až 15. 
 




Z výše uvedeného grafu č.7 je zřejmé, že jsou zaměstnanci s jednotlivými faktory 
hodnotícího systému a zpětné vazby spokojeni. Jediná otázka, u které je procentuální 
zastoupení odpovědi spíše nespokojen/a převyšuje kladné odpovědi je otázka č.14, 
týkající se spokojenosti s úrovní komunikace s nadřízeným. Proto se při rozhovoru se 
zaměstnanci na důvod této nespokojenosti zaměřím.  
 
Otázka č.10 
Jste spokojen/a s výší Vaší odměny za pracovní výkony?  
Na otázku spokojenosti zaměstnanců s výši odměn za pracovní výkony odpovědělo 
73% dotázaných kladně a 37% odpovědělo, že spokojeni nejsou. Alarmující je to, že 
rozhodně ano odpovědělo pouze 10% respondentů. 
Rozhodně spokojeni jsou zaměstnanci na vyšších postech jako je manžer kuchyně, 
manažer baru a šéfkuchař. Spíše spokojeni jsou kuchaři/ky (38%) a barmani/ky ( 53%). 
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Tento úkaz spojuji s velmi dobře vypracovaným systémem hodnocení, kde je zřejmé 
z jakých činností se skládá výše prémií a odměn. Nespokojeny byly z 85% pomocné 
síly v kuchyni a to z toho důvodu, že těmto zaměstnancům nejsou poskytovány citelné 
prémie ani odměny. 
 
Otázka č.11 
Jste srozuměn/a s pravidly, podle kterých získáváte odměny za Váš pracovní 
výkon? 
Otázka č.11 navazuje na otázku č.10 a z toho důvodu jsem je uvedla v jedné tabulce 
č.15. Zda jsou zaměstnanci srozuměny s pravidly, na základě kterých získávají odměny 
odpovědělo 78% dotázaných kladně a 22% záporně.  
 
Tabulka č.15: Výše spokojení s odměnami a znalosti pravidel pro jejich získání 
(Zdroj: Autorka) 
 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 5 10% 
spíše ano 26 53% 
spíše ne 13 27% 
rozhodně ne 5 10% 
Otázka 
č.10 
Celkem 49 100% 
Rozhodně ano 19 39% 
Spíše ano 14 29% 
Spíše ne 13 27% 
Rozhodně ne 3 6% 
Otázka 
č.11 
Celkem 49 100% 
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V grafu č.8 se zabývám podotázkou, zda mají respondenti, kterým nejsou pravidla jejich 
hodnocení známa, možnost zjistit tyto informace u svého vedoucího. Zaměstnanci, 
kterým tato pravidla nebyla spíše známa se ze 47% shodli na tom, že mají možnost tyto 
informace získat. Při osobním rozhovoru se zaměstnanci mi na otázku, zda tuto možnost 
již využili 80% odpovědělo, že ne, protože nevidí důvod, když prémie nejsou součástí 
jejich mzdy a 20% odpovědělo, že sice ano, ale že ani tak si není pravidly jist. 
 





V souvislosti s otázkou kladenou na spokojenost s odměnami odpovědělo 93% 
respondentů, kteří s odměnami jsou spokojeni, že jsou jim velice dobře známa pravidla 
hodnocení jejich pracovních výkonů a všichni byli zároveň schopni je vyjmenovat. 
Zatímco ze zaměstnanců, kteří jsou s odměnami nespokojeni odpovědělo pouze 71% 




Projevuje Váš vedoucí zájem o Vaši práci? 
Na otázku, zda projevuje nadřízený zájem práci zaměstnanců odpověděli dotázaní 
pracovníci v 78% kladně a 22% záporně. 
 
Tabulka č.16: Zájem vedoucího o práci zaměstnanců 
(Zdroj: Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 19 39% 
spíše ano 19 39% 
spíše ne 11 22% 
rozhodně ne 0 0% 
Celkem 49 100% 
 
Považuji za nesporné, že pro vedoucího je obtížné věnovat se všem zaměstnancům a 
proto věnuje větší pozornost práci slabším jedincům, kteří potřebují dohled a pomoc. 
Zatímco zaměstnanci, kteří jsou považováni za samostatné a jejich práce je v souladu 
s představami vedoucího, nepotřebují tolik pozornosti.  Nepokládám ale za rozumné, 
dělat markantní rozdíly mezi jednotlivými zaměstnanci, ať už se jedná o pozornost 
k jejich práci nebo o přístup k jejich osobám. 
 
Otázka č.13 
Máte možnost svému vedoucímu sdělit své problémy či názory na práci? 
53% má pocit, že může svému vedoucímu sdělit své problémy či názory na práci a 47% 
sdílí opačný názor. 
 
Tabulka č.17: Možnost sdělování problémů 
(Zdroj: Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 20 41% 
spíše ano 20 41% 
spíše ne 7 14% 
rozhodně ne 2 4% 
Celkem 49 100% 
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V případě svěření se vedoucí osobě je nutné překonat stud a obavy z toho, že 
vyslovených názorů bude zneužito. Je důležité, aby si vedoucí pracovník vymezil pro 
názory zaměstnanců čas, vytvořil příjemnou atmosféru, při které se podřízeným bude 
lépe hovořit. Důležitým hlediskem je i doba zaměstnaneckého poměru. Pokud je 
pracovník u společnosti zaměstnán kratší dobu než jeden rok, nechce si dělat zbytečné 




 Jste spokojen/a s úrovní komunikace Vašeho vedoucího s Vámi? 
U otázky spokojenosti s úrovní komunikace vedoucího s podřízenými je alarmující, že 
39% dotázaných spokojeno spíše není. Tento fakt je důležité brát na zřetel a v budoucnu 
vytvořit co nejvyšší úsilí o jeho odstranění. Celkem je s úrovní komunikace spokojeno 
53% zaměstnanců a 47% ne. 
 
Tabulka č.18: Spokojenost s úrovní komunikace vedoucího se zaměstnanci 
 (Zdroj: Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 12 24% 
spíše ano 14 29% 
spíše ne 19 39% 
rozhodně ne 4 8% 
Celkem 49 100% 
 
Při osobním rozhovoru jsem se zaměřila na důvod, proč nejsou zaměstnanci s úrovní 
komunikace spokojeni. Všichni dotázaní, kteří v dotazníku uvedli záporné hodnocení na 
úroveň komunikace mezi nimi a jejich vedoucím, poukazovali na nedostatek času, který 
jim a jejich práci vedoucí věnuje a zároveň si stěžovali, že vedoucí většinou všechny 
požadavky odsouhlasí, ale bohužel je zapomene dřív, než je dokáže splnit. Většina 
z nich se shodla, že jejich nadřízený má příliš mnoho úkolů a jejich rozhovorům 
nevěnuje dostatečnou pozornost.  
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Otázka č.15 
 Myslíte si, že jste dostatečně chválen/a za dobrý pracovní výkon? 
 
V tabulce č.19 je uvedeno, že 65% dotázaných má pocit, že je dostatečně chváleno za 
jejich pracovní výkony a 35% má pocit, že by mohli být chváleni více. 
 
Tabulka č.19: Dostatečná pochvala za dobrý pracovní výkon 
(Zdroj: Autorka) 
Odpověď Četnost Procenta 
rozhodně ano 8 16% 
spíše ano 24 49% 
spíše ne 13 27% 
rozhodně ne 4 8% 
Celkem 49 100% 
 
Každý člověk je rád chválen a chtěl by být chválen víc a víc. Bohužel ne vždy se mu 
dostává dostatečné pochvaly, kterou očekává. Je to z důvodu, že hodnotitel považuje 
většinu jeho pracovních výkonů za samozřejmé a nekomentuje je. Hodnotí je jen 
v případě, že nejsou v pořádku a to ne pochvalou, ale kritikou. To samozřejmě 
zaměstnance zamrzí. Proto by měl hodnotitel více chválit, ale zároveň zaměstnanec 
očekávat méně pochval. 
 
Následující graf č.9 se zabývá dalšími faktory hodnotícího systému. Na první pohled lze 
spatřit, že poměr kladných a záporných odpovědí na jednotlivé otázky je vyrovnaný, až 
na otázku č.17, která se zabývá spravedlnosti nadřízeného v hodnocení ke všem 
pracovníkům. V této otázce 73% odpovědělo že je jejich nadřízený v hodnocení 
spravedlivý. 
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Jste kárán/a vedoucím za špatný pracovní výkon? 
Z grafu č.9 je zřejmé, že 74% dotázaných je káráno za jejich špatné výkony a 26% 
nikoli. Odpovědi na podotázku, zda jsou hodnoceným srozumitelně vysvětleny chyby, 
za které jsou káráni a mohou si z nich vzít poučení, jsou znázorněny v grafu č.10.  
 




Z uvedených údajů lze vyhodnotit, že respondenti, kteří mají pocit, že jsou kritizováni v 
56% případů, vědí, za co jsou káráni a kritika je pro ně přínosná v jejich vlastním 
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rozvoji a při plnění pracovních úkolů.  Pouze 4% zaměstnanců, kteří vnímají kritiku na 
svou práci, si nejsou jisti proč jsou kritizováni. 
 
Otázka č.17 
Je Váš nadřízený spravedlivý v hodnocení ke všem pracovníkům? 
Z dotázaných zaměstnanců 73% považuje svého vedoucího za spravedlivého a 16% si 
to rozhodně nemyslí. Při osobním rozhovoru s nespokojenými pracovníky jsem 
zjišťovala z jakého důvodu mají pocit nespravedlivosti. Odpovědi souvisely 
s nedostatečnou pochvalou za jejich pracovní výkony a s pocitem, že jejich kolegům se 
dostává pochvaly mnohem častěji. 
 
Otázka č.18 
Víte jaké zaměstnanecké výhody Vám zaměstnavatel poskytuje? 
Při otázce zda zaměstnanci znají zaměstnanecké výhody, které jim jsou poskytovány 
odpovědělo 62% respondentů kladně a zároveň je dokázali vyjmenovat. Na druhou 
stranu 39% dotázaných tyto výhody nejsou zřejmé a dokonce 10% z nich tvrdí, že žádné 
nedostávají. Zároveň měli respondenti v otázce číslo 19 odpovědět zda jsou 
s poskytovanými výhodami spokojeni. Na tuto otázku z 62% respondentů, kteří své 
zaměstnanecké výhody znají, odpovědělo 42% procent, že jsou s nimi spokojeni a 18% 
s těmito výhodami spokojeno není. Nejčastější návrh na zlepšení zaměstnaneckých 
výhod byla levnější strava popřípadě strava v pracovní době zdarma. 
 
 
Následující otázky dotazníku se týkají především organizace práce a hodnotících 
faktorů realizovaných ve společnosti Bellucci s.r.o. Jednotlivé odpovědi jsem 




Graf č. 11: Grafické znázornění odpovědí č.20-č.23 
(Zdroj: Autorka) 
 
Z uvedeného grafu č.11 je zřejmé, že poměr kladných a záporných odpovědí je 
vyrovnaný. Velký rozdíl je zaznamenán u otázky č.20, jejímž obsahem je dostatek 
informací poskytovaným zaměstnancům k výkonu jejich práce. Na tuto otázku 86% 
dotázaných odpovědělo kladně. 
 
Otázka č.20 
Máte vždy dostatek informací potřebných k výkonu Vaší práce? 
Jak jsem již zmínila výše, na danou otázku odpovědělo 86% respondentů kladně. V 
doplňující otázce měli zaměstnanci uvést osobu, která jim tyto informace sděluje. 90% 
dotázaných uvedlo jako informátora jejich nadřízeného a 10% získává informace 
převážně od svých kolegů. 
 
Otázka č.21 
Máte možnost vzdělávání se v oboru gastronomie u Vašeho zaměstnavatele? 
Na otázku, zda mají zaměstnanci možnost vzdělání se v oboru gastronomie odpovědělo 
51% kladně a 49% záporně. Pouze 12% si myslí že rozhodně tuto možnost u svého 
zaměstnavatele nemají. Pokud se na tuto otázku podíváme z pohledu jednotlivých 
funkcí zjistíme, že šéfkuchaři a manažeři podniku se 100% shodli na tom, že možnost 
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vzdělání se ve zkoumané organizaci mají. Stejný názor má 64% barmanů a 80% 
kuchařů. Na druhou stranu pomocné síly v kuchyni si v 70% myslí, že jim vzdělávání se 
v oboru gastronomie zaměstnavatel neumožňuje.  
Na podružnou otázku, označenou číslem 22, měli respondenti odpovědět, zda dokáže 
jejich zaměstnavatel ohodnotit jejich zájem o sebe vzdělávání se. Celkově si 57% 
zaměstnanců myslí, že vedoucí jejich snahu o vzdělání ocení a 43% si to nemyslí. Tato 
čísla korespondují s otázkou č.21 a proto je pozoruhodné si tyto dvě otázky porovnat.  
85% zaměstnanců, kteří mají pocit, že jim zaměstnavatel umožňuje vzdělávání se 
v oboru gastronomie, je zároveň přesvědčeno, že jejich úsilí dokáže vedoucí ocenit. 
Zcela logicky z tohoto vyplývá, že zaměstnanci, kteří pociťují, že nemají možnost 
vzdělávání se, si zároveň v 96% myslí, že by jejich snahu zaměstnavatel ani neocenil. 
 
Otázka č.23 
Jsou pro Vás přínosné pravidelné porady s vedoucím? 
Na otázku číslo 23 odpovědělo 60% respondentů kladně a pro 40% zaměstnanců 
pracovní porady přínosné nejsou. Pro majitele podniku je rozhodně potěšující, že 
zaměstnanci na dvou nejvyšších postech, tedy manažer/ka a šéfkuchař/ka, jsou na 100% 
přesvědčeni, že jim pravidelné porady připadají přínosné. Na druhou stranu ostatní čísla 
tak veselá nejsou. Tyto porady jsou užitečné pouze pro 40 % kuchařů a 59 % barmanů. 





Poslední dvě otázky dotazníkového šetření, zobrazené v grafu č.12, jsou zaměřeny na 
celkové zhodnocení spokojenosti respondenta s pracovním prostředím a hodnotami, 
které za jeho výstupy dostává. 
 






Jste spokojen/a s pracovními podmínkami na Vašem pracovišti? 
63% dotázaných respondentů je s pracovními podmínkami na pracovišti spokojeno, 
zbylých 37% nespokojených zaměstnanců, mělo v podotázce uvést jaké změny by 
navrhovali. Pouze 60% z nich tyto změny vyjmenovalo. V polovině případů se tyto 
návrhy týkaly zákazu kouření na pracovišti. Tento požadavek se neshoduje se 
směrnicemi pracovního řádu a z toho důvodu je neřešitelný.  
 
Otázka č.25 
Za svůj pracovní výkon jsem spravedlivě ohodnocen/a. 
Pocit spravedlivého ohodnocení sdílí 82% zaměstnanců a spíše nespokojených je 16%. 
Nespokojení zaměstnanci se skládají z 27% barmanů/ek, 40% kuchařů/ek a 33% 
pomocných sil v kuchyni. Pokud se na tuto otázku podíváme z pohledu pracovních 
pozic tak na 100% jsou spokojeni manažeři a šéfkuchaři, stejně tak velký pocit 
 76 
spravedlivého ohodnocení ukazuje 82% spokojených barmanů. Alarmující je, že 60% 
kuchařů nemá pocit spravedlivého hodnocení. Při osobním rozhovoru jsem je ptala 
kuchařů z jakého důvodu mají pocit, že jejich hodnocení není spravedlivé. Polovině 
z nich není zřejmý systém hodnocení a druhá polovina tvrdí, že kuchař je srdce hospody 
a dle toho by měl být ohodnocen. 
S tímto názorem nemohu zcela souhlasit, ale zároveň musím upozornit, že i když 
restauraci dělá kuchař, tak pokud by obsluha, která hostovi jídlo servíruje byla 
nepříjemná, tak hostům chutnat nebude ani ten nejlahodnější pokrm.  
 
Poslední část dotazníkového šetření je tvořena z tabulek, ve kterých měli respondenti 
přidělit jednotlivým faktorům hodnoty od 1 do 5, kde 1 vyjadřuje nejvyšší spokojenost a 
záporné hodnoty přiřadit faktorům se kterými spokojeni nejsou, v tomto případě -5 
vyjadřuje nejvyšší nespokojenost. 
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Otázka č.26 
Celkový počet bodů a průměrné hodnocení jednotlivých faktorů uvádím v tabulce č.20. 
 






Kladné Záporné Kladné Záporné 
 Pracovní prostředí 7 19 2,71 2,95 
 Možnost kariérního 
postupu 28 17 3,14 2,94 
 Mzda 16 21 2,71 2,43 
 Náplň práce 18 21 3,31 3,14 
 Zaměstnanecké výhody 23 26 3,28 3,46 
 Osobní rozvoj (vzdělání 
se) 30 19 2,78 2,74 
 Osobnost nadřízeného 31 20 2,83 2,25 
 Bonusy, Prémie 10 17 3,13 2,53 
 Pravidla hodnocení 
výkonu  6 32 4,00 3,09 
Organizace práce 38 29 4,00 3,17 
Pracovní kolektiv 0 10 1,68 2,80 
Pracovní doba 0 5 0,00 4,00 
Práce o víkendech   9 0,00 4,78 
 
Jednoznačně nejlépe vyšel z tohoto hodnocení pracovní kolektiv, který dosáhl 
nejnižšího průměrného hodnocení. Kromě toho se tento faktor zařadil v záporném 
hodnocení mezi 4 nejméně nevyhovující jevy.  
Za spokojenosti s pracovním kolektivem se na stejné úrovni při vyhodnocování 
jednotlivých faktorů řadí mzda, osobní rozvoj, osobnost vedoucího a pracovní prostředí.  
Na druhou stranu jsou nejvíce nespokojeni pracovníci se zaměstnaneckými výhodami. 
Z toho důvodu navrhuji majiteli podniku změnit způsob zaměstnaneckých výhod, 
protože jak již jsem zmiňovala při vyhodnocování otázky týkající se spokojenosti se 
zaměstnaneckými výhodami, většina z dotázaných své zaměstnanecké výhody nedokáže 
vyjmenovat a někteří dokonce tvrdí, že žádné nedostávají. 
Vysokého záporného hodnocení dosáhly faktory, které si respondenti sami dopsali do 
volných polí. Jedná se o dlouhou pracovní dobu a práci o víkendech. Tyto faktory 
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získaly vysoké průměrně záporné známky z důvodu, že je nehodnotili všichni 
respondenti. Bohužel práce o víkendech k profesi v gastronomii neoddělitelně patří.   
 
 
3.3.4 Shrnutí empirické časti 
 
Během dotazníkového šetření a osobních rozhovorů se zaměstnanci společnosti Bellucci 
s.r.o. jsem dospěla k následujícím zjištěním: 
 
Dle mého názoru je systém hodnocení pro zaměstnance pracující na baru nastaven 
dobře. Toto zjištění potvrzují i hodnoty získané z dotazníkového šetření, kde 95% 
těchto zaměstnanců odpovědělo, že jsou jim kritéria známa a se způsobem odměňování 
jsou spokojeni. Zarážející je, že hodnocení pro zaměstnance pracující v kuchyni je 
ve 45% tento způsob hodnocení nevyhovující, či dokonce jednotlivá kritéria neznají. 
Tento fakt je nutné změnit a hodnotící systém pro tyto pracovníky vylepšit. Každý 
zaměstnanec musí znát kritéria, dle kterých je hodnocen, protože pokud je nezná není 
motivován k dosahování lepších pracovních výsledků. 
 
Velký problém spatřuji v komunikaci manažera s personálem pracujícím v kuchyni. Dle 
dat získaných z dotazníkového šetření jsem zjistila, že personál v tomto útvaru podniku 
v 82% odpověděl, že není spokojen s úrovní komunikace se svým vedoucím. Je to 
z toho důvodu, že manažer restaurace má příliš mnoho povinností a nedokáže se 
dostatečně věnovat všem pracovníkům. Při osobním rozhovoru s šéfkuchařem, jsem se 
zeptala z jakého důvodu nevede pravidelné porady on sám. Na tuto otázku odpověděl, 
že současný manažer si porady chce vést sám. Dle názoru podřízených si manažer 
restaurace ve svém nabitém programu nedokáže vymezit dostatek času na tyto porady. 
Zároveň uvedlo 60% kuchařů, že pro ně nejsou porady s manažerem restaurace přínosné 
a to z toho důvodu, že si vedoucí nevyhradil dostatek času a porady probíhají 
v hektickém a stresovém prostředí. 
 
Největší problém vidím v tom, že 60% kuchařů nemá pocit spravedlivého ohodnocení. 
Při osobním rozhovoru jsem zjistila, že 40% kuchařů nezná kritéria svých hodnocení a 
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dostatečně nechápou důležitost své práce v podniku. Tímto problémem se podrobně 
budu zabývat v návrhové části mé práce. 
 
Dalším nedostatkem, na který jsem v průběhu dotazníkového šetření narazila, je 
nespokojenost se zaměstnaneckými výhodami, poskytovanými společností. Při této 
otázce odpovědělo 39% dotázaných, že výhody nejsou dostačující a dokonce 10% 
z nich své výhody nezná. Hlavní důvod spatřuji ve způsobu jakým jsou zaměstnancům 
poskytovány. Proto v navrhující části práce představuji nový způsob poskytování 
zaměstnaneckých výhod. 
 
Mezi pozitivní zjištění řadím zejména velmi dobré vzájemné vztahy v pracovním 
kolektivu. Zaměstnanci v úseku baru mají také velmi pozitivní vztah k osobě vedoucího 
a jsou ve většině případů spokojeni s hodnotícím systémem na základě kterého dostávají 




Dle analýzy systému hodnocení považuji strukturu hodnocení zvolení firmou za 
efektivní a motivující pracovníky k jejich vyšším výkonům. Avšak dle výsledků 
empirického šetření, jsem zjistila, že 20% zaměstnanců pracujících v sekci baru a 45% 
zaměstnanců pracujících v sekci kuchyně systému hodnocení nerozumí a nejsou s ním 
dostatečně seznámeni. Z toho důvodu je jejich motivace k pracovním výkonům nižší, 
než jakou by si představoval jejich zaměstnavatel. Proto navrhuji společnosti účinnější 
systém hodnocení zaměstnanců. 
 
3.4.1 Návrhy zavedení účinnějšího systému hodnocení 
 
Vzhledem k tomu, že jednotlivá kritéria systému hodnocení připadají zaměstnancům 
příliš obecná a nemotivující, navrhuji jejich konkretizaci. Z toho důvodu doporučuji 
rozdělit skupinu II., ve které jsou zařazeni kuchaři/ky, barmani/ky, číšníci a servírky na 
dvě podskupiny. Skupinu II.a), kterou budou tvořit kuchaři, a Skupinu II.b), ve které 
budou zařazeni barmani/ky, číšnici a servírky.  
Pro skupinu II.a) jsem po konzultaci s majitelem společnosti přiřadila kritéria, která 
jsem nazvala desatero barmana: 
1. Znalosti v oblasti rumů. 
2. Znalosti v oblasti vinného sortimentu podniku. 
3. Prezentace jídel a koktejlů. 
4. Suma prodeje vybraných produktů (jedná se o produkty, které zaměstnanci znají 
a jsou jim stanoveny požadavky k jejich minimálnímu měsíčnímu prodeji). 
5. Ochota plnit úkoly. 
6. Samostatnost. 
7. Spolehlivost. 
8. Týmová práce. 
9. Spokojenost hostů. 
10. Udržování pracoviště v čistotě dle předepsaných norem a norem HACCP. 
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Ověření úrovně splnění prvních tří bodů desatera navrhuji zahrnout do hodnotícího 
rozhovoru. V této části hodnocení budou zaměstnanci zkoušeni z vědomostí týkajících 
se charakteristik jednotlivých produktů a dovedností, které jsou náplní jejich 
každodenní práce. Ostatní body desatera vyplývají z běžného provozu firmy.  
Na základě zvládnutí jednotlivých kritérií pak budou zaměstnanci ohodnoceni po 
uplynutí měsíčního období dle bodovací škály, kterou firma již používá (viz tabulka 
č.1). 
Následující postup hodnocení je shodný se zavedeným systémem ve firmě. 
Všem bodům desatera je přiřazena určitá důležitost, kterou určili majitel a manažeři 
podniku tak, aby byla v souladu se strategickými cíli společnosti. Součet důležitostí 
kritérií musí být roven 100%. 
Dále dle úrovně zvládnutí jednotlivých kritérií jsou tato ohodnocena dle hodnotící 
tabulky č.1. V konečné fázi hodnocení je vypočítán celkový počet získaných bodů, 
který řadí výši měsíčních odměn zaměstnance do jednotlivých tarifních stupňů. 
 
Pro skupinu II.b) kromě konkretizace kritérií hodnocení navrhuji i nový systém 
měsíčních odměn. 
Základní mzda kuchaře je stanovena dle pracovní smlouvy. 
Základní hodnotící kritéria 
1. Dodržování předepsaných gramáží jídel a jejich receptur. 
2. Udržování pracoviště v čistotě dle předepsaných norem a systému HACCP. 
3. Během celé pracovní doby používání kuchařského oblečení, tedy kuchařský 
rondon, kuchařské kalhoty, pokrývka hlavy. Pracovní oděv musí být vždy čistý. 
4. Musí být dodržena doba přípravy a kvalita připravovaných jídel. 
5. Ochota přijímat úkoly a spolupracovat 
6. Řádná docházka dle předepsané pracovní doby 
7. Projevování vlastní iniciativy 
8. Vztah v pracovním kolektivu 
Jednotlivá kritéria jsou ohodnocena dle bodovací škály, uvedené v pracovních 
směrnicích hodnotícího systému (viz tabulka č.1). Pokud je součet získaných bodů vyšší 
než 85% (včetně) z maximálně možného počtu bodů, jsou zaměstnanci přiděleny 
odměny dle tabulky č.21. 
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 9 000,- Kč  2 000,- Kč 
10 000,- Kč  4 000,- Kč 
11 000,- Kč  6 000,- Kč 
12 000,- Kč  8 000,- Kč 
13 000,- Kč 10 000,- Kč 
14 000,- Kč 12 000,- Kč 
15 000,- Kč 14 000,- Kč 
16 000,- Kč 16 000,- Kč 
 
Výše měsíční odměny je založena na výši průměrné denní tržby kuchyně, směny 
hodnoceného kuchaře. Průměrná denní tržba se zaokrouhluje na tisíce dolů. 
 
V souvislosti s hodnocením kuchařů navrhuji společnosti na základě zjištěných 
nedostatků v úrovni komunikace manažera restaurace s personálem v kuchyni, aby 
pravidelné porady vedl šéfkuchař, který jednotlivé problémy a návrhy eventuálních 
změn bude sdělovat manažerovi restaurace. Ten je dle závažnosti problému bude 
následně řešit sám, nebo poradí šéfkuchaři, jakým způsobem postupovat. Tento návrh 
řeší i záporné ohlasy na přínos z pravidelných porad. 
                                                 
1





3.4.2 Návrh účinnějších zaměstnaneckých výhod 
 
Na základě dotazníkového šetření jsem zjistila nedostatky u poskytovaných 
zaměstnaneckých výhod. Dle získaných údajů vyplynulo, že 42% zaměstnanců není 
spokojeno se zaměstnaneckými výhodami.  
Hlavní problém současného systému spatřuji v tom, že je založen na slevě na jídlo, 
které zaměstnanci v pracovní době zkonzumují. Zaměstnanci si totiž v plné míře 
neuvědomují slevu 40% z hodnoty jídla, ale více vnímají zbylých 60%, které musí 
uhradit.  
Z toho důvodu firmě navrhuji změnit stávající systém poskytování zaměstnaneckých 
výhod. 
 
Klíčem mého návrhu je poskytnout zaměstnancům místo dosavadní slevy, jedno jídlo 
(denní menu) zdarma. Dále navrhuji poskytnout zaměstnancům, kteří v systému 
hodnocení splní kritéria v rozmezí 90%-100%, voucher v hodnotě 1000,- Kč. Tento 
voucher opravňuje zaměstnance k uplatnění slevy na stravování v restauraci firmy 
Bellucci s.r.o.. Slevu může pracovník uplatnit i mimo svou pracovní dobu a vztahuje se 
i na jeho rodinné příslušníky. Tím, že není sleva spojena pouze s pracovní dobou, 
umožní pracovníkům vybrat si částku i ve svém volnu. Tak se jim organizace nestane 
jenom zaměstnáním, ale i místem pro relax a zábavu. Chtěla bych v nich tímto vzbudit 
pocit loajality, protože na loajálního zaměstnance a na jeho oddanost se lze spolehnout. 
 
 
3.4.2.1 Ekonomické zhodnocení návrhů 
 
Náklady spojené se zavedením účinnějšího systému hodnocení 
Náklady spojené s navrhovaným systémem hodnocení zaměstnanců ve skupině II.a) 
zůstaly v porovnání se stávajícím systémem nezměněny. Náklady spojené 
s navrhovaným systémem hodnocení zaměstnanců skupiny II.b)  jsou spojené se 
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mzdovými náklady společnosti. Výše mzdových nákladů zaměstnavatele uvádím 
v tabulce č. 22 
 
Tabulka č.22: Mzdové náklady navrhovaného systému hodnocení 
(Zdroj: Autorka) 










8 000 Kč 16 000 Kč 0 Kč 1 760 Kč 5 440 Kč 1 255 Kč 12 985 Kč 21 440 Kč
9 000 Kč 16 000 Kč 2 000 Kč 1 980 Kč 6 120 Kč 1 660 Kč 14 360 Kč 24 120 Kč
10 000 Kč 16 000 Kč 4 000 Kč 2 200 Kč 6 800 Kč 2 050 Kč 15 750 Kč 26 800 Kč
11 000 Kč 16 000 Kč 6 000 Kč 2 420 Kč 7 480 Kč 2 455 Kč 17 125 Kč 29 480 Kč
12 000 Kč 16 000 Kč 8 000 Kč 2 640 Kč 8 160 Kč 2 860 Kč 18 500 Kč 32 160 Kč
13 000 Kč 16 000 Kč 10 000 Kč 2 860 Kč 8 840 Kč 3 265 Kč 19 875 Kč 34 840 Kč
14 000 Kč 16 000 Kč 12 000 Kč 3 080 Kč 9 520 Kč 3 670 Kč 21 250 Kč 37 520 Kč
15 000 Kč 16 000 Kč 14 000 Kč 3 300 Kč 10 200 Kč 4 060 Kč 22 640 Kč 40 200 Kč
16 000 Kč 16 000 Kč 16 000 Kč 3 520 Kč 10 880 Kč 4 465 Kč 24 015 Kč 42 880 Kč
 
V uvedené tabulce jsou vyčísleny mzdové náklady zaměstnavatele v závislosti na výši 
odměny. Při nejvyšší odměně, která je spojena s průměrnou denní tržbou hodnoceného 
kuchaře ve výši 18 000Kč, činí mzdové náklady zaměstnavatele 42 880Kč. 
Průměrná denní tržba kuchyně se v současné době pohybuje v rozmezí 11 000Kč až 
12 000Kč. Z toho důvodu předpokládám, že celkové mzdové náklady na jednoho 
zaměstnance budou činit 32 160Kč. 
 
Při stávajícím systému hodnocení je odměna zaměstnance zařazena dle úrovně splnění 
kritérií hodnocení do jedné ze čtyř skupin, přičemž tyto odměny nejsou závislé na výši 
průměrné tržby. Nejvyšší odměna je stanovena na 10 000Kč, která při základní hrubé 
mzdě 16 000Kč dosahuje 26 000Kč celkové hrubé mzdy. Z toho plyne 19 875Kč čisté 
mzdy a mzdové náklady pro zaměstnavatele ve výši 34 840Kč. 
 
Ve stávajícím systému hodnocení jsou náklady spojené s vyšším hodnocením rostoucí, 
avšak zisk z provozu kuchyně rostoucí zaručen není. Zatímco v navrhovaném systému 
se zvýšení mzdových nákladů odvíjí od výše zisku z provozu kuchyně. Porovnám-li 
náklady spojené se stávajícím a navrhovaným systémem hodnocení při současné výši 
průměrných tržeb kuchyně, tedy 12 000Kč. Jsou mzdové náklady na jednoho 
zaměstnance, při nejvyšší míře ohodnocení, v navrhovaném systému o 2 680Kč nižší. 
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Náklady spojené s navrhovanými změnami při vedení pravidelných porad 
Náklady spojené s navrhovanými změnami jsou odvozeny od hodinové mzdy 
vedoucího porad při jejich přípravě a samotném vedení. Ve stávající podobě vede 
porady manažer restaurace, který má hrubou hodinovou mzdu 150 Kč/hod. V mnou 
navrhované podobě porad je vede šéfkuchař, jehož hrubá hodinová mzda je 115 Kč/hod.  
Zatímco v původní variantě se porad účastní oba, v navrhované formě se manažer 
restaurace porad neúčastní. Z toho vyplývá úspora na mzdových nákladech, která je 
zobrazena rozdílem celkových mzdových nákladů zaměstnavatele při porovnání obou 
variant v tabulce č.23 
 
Tabulka č.23:Mzdové náklady spojené s poradami při současné variantě 
(Zdroj: Autorka) 
Čas potřebný při (hod) Varinta Funkce 





Manažer 8 3 150 2 211 Kč 











Celkem       2 673 Kč 
Manažer 0 0 150 0 Kč 












      
1 695 Kč 
 
Z tabulky č. 23 je zřejmé, že navrhovaná varianta přináší úsporu na mzdových 
nákladech ve výši 978 Kč. 
 
Náklady spojené se zavedením účinnějších zaměstnaneckých výhod 
Náklady spojené se zavedením navrhovaných zaměstnaneckých výhod jsou odvozeny 
od nákladů na denní menu, které je zaměstnancům jedenkrát denně poskytnuto zdarma, 
a od nákladů firmy na poskytovaný voucher, který mohou získat zaměstnanci, kteří 
splní kritéria hodnocení v rozmezí 90-100%. 
Cena denního menu je 85Kč, jeden zaměstnanec je v práci 15 pracovních dní, z toho 
vyplývá, že za měsíc má nárok na jídlo v hodnotě 1 275Kč. Poskytovaný voucher je 
v hodnotě 1 000Kč. Celkové náklady spojené s navrhovanými zaměstnaneckými 
výhodami jsou po odečtení marže jsou na jednoho zaměstnance ve výši 637Kč. 
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Závěr 
Předmětem diplomové práce bylo hodnocení a motivace pracovníků a následný vliv na 
jejich pracovní výkon ve společnosti Bellucci s.r.o. 
 
V teoretické části práce jsem na základě studia odborné literatury vymezila pojem 
hodnocení a motivace pracovníků. 
 
Praktická část se skládá s analýzy a empirického šetření. 
V analytické části jsem představila zkoumanou firmu a popsala její dosavadní systém 
hodnocení. Na základě empirického šetření, jehož  hlavním nástrojem zkoumání byly 
odpovědi na dotazník a následné doplnění informací při osobním rozhovoru, jsem 
identifikovala nedostatky hodnotícího systému a zavedených zaměstnaneckých výhod.  
V důsledku tohoto zjištění jsem na základě poznatků z teoretické části navrhla zavedení 
účinnějšího systému hodnocení a účinnějších zaměstnaneckých výhod. Navrhovaný 
systém hodnocení rozděluje zaměstnance zařazené ve skupině II, tedy kuchaři/ky, 
barmani/ky, číšníci a servírky na dvě podskupiny. Skupinu II.a) tvoří barmani/ky, 
číšníci a servírky a ve skupině II.b) tvoří kuchaři. Pro skupinu II.a) jsem kritéria 
hodnocení konkretizovala a vytvořila desatero barmana pro jejich hodnocení. Pro 
skupinu II.b) jsem kromě konkretizace kritérií hodnocení navrhla i nový systém 
měsíčních odměn, který je na rozdíl od stávajícího odvozen od průměrné denní tržby 
hodnoceného kuchaře. Na odměny mají nárok pouze zaměstnanci, kteří kritéria 
hodnocení splní minimálně na 85%. Hlavní předností navrhovaného systému hodnocení 
je závislost výše odměny na výši tržeb, tedy zisku společnosti. Úspora mzdových 
nákladů při současné výši průměrných tržeb kuchyně je dle navrženého systému     
2 680 Kč. 
V souvislosti s hodnocením kuchařů jsem na základě zjištěný nedostatků při analýze 
hodnocení navrhla společnosti, aby pravidelné porady s kuchaři vedl místo manažera 
restaurace šéfkuchař. Tento návrh přináší společnosti úsporu na mzdových nákladech ve 
výši 978 Kč. 
Klíčem návrhu zavedení účinnějších zaměstnaneckých výhod je tedy poskytnutí 
zaměstnancům jedno jídlo denně zdarma. Zároveň zaměstnancům, kteří splní kritéria 
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hodnocení minimálně na 90%, poskytnout voucher v hodnotě 1 000 Kč. Měsíční 
náklady na jednoho zaměstnance spojené s tímto návrhem jsou ve výši 637 Kč. 
 
Cílem diplomové práce bylo popsat a analyzovat stávající systém hodnocení 
zaměstnanců ve  společnosti Bellucci s.r.o. Dále zjistit případné nedostatky při 
posouzení vlivu tohoto systém na pracovní motivaci a navrhnout změny pro odstranění 
zjištěných nedostatků. Dovoluji si konstatovat, že cíl práce se mi podařilo naplnit. 
 
Praktický přínos této práce spatřuji především v jasné formulaci kritérií hodnotícího 
systému a nového systému zaměstnaneckých výhod. 
 
Teoretickým přínosem této práce je navržená struktura hodnocení, která díky své 
přehlednosti a konkrétnosti přináší zaměstnancům větší přehled o systému hodnocení 
jejich pracovních výkonů a dokáže tak pozitivně ovlivnit jejich pracovní motivaci. 
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 Příloha č. 1 Pracovní náplň jednotlivých pozic ve spol. Bellucci s.r.o. 
 
Pracovní náplň- Majitel podniku 
⋅ majitel podniku nese za společnost právní odpovědnost a určuje hlavní strategie a 
obchodní cíle; 
⋅ rozhoduje o veškerých finančních tocích v podniku; 
⋅ podepisuje obchodní a zaměstnanecké smlouvy; 
⋅ řídí marketingové a PR aktivity podniku; 
⋅ vybírá, vede, motivuje a kontroluje manažery podniku; 
⋅ jeho přímými podřízenými jsou manažeři podniku. Ze své pozice ale může 
kontrolovat a úkolovat kteréhokoli člena týmu. 
 
Pracovní náplň- Manažer restaurace 
⋅ kontroluje a školí podřízený personál; 
⋅ kontroluje kvalitu a množství dodaného zboží dle platných dodacích 
objednávkových listů; 
⋅ zajišťuje vždy dostatečné předzásobení a vhodné uskladnění objednaných a 
dodaných surovin; 
⋅ zajišťuje dokumentaci všech ztrát v průběhu služby do předem připraveného 
formuláře; 
⋅ kontroluje svěřený inventář a informuje majitele podniku o ztrátách a potřebě 
finančních zdrojů pro nový inventář; 
⋅ připravuje rozpis služeb podřízeného personálu a zabezpečuje jeho maximální 
využití; 
⋅ pomáhá personálu vždy, kdy to vyžaduje plynulý chod podniku; 
⋅ zajišťuje plnění pracovních povinností podřízeného personálu; 
⋅ vytváří normy a kalkulace připravovaných jídel; 
⋅ vytváří inventuru surovin kuchyně; 
⋅ zabezpečuje, že všechny práce jsou uskutečněny v souladu s předpisy a normami 
podniku a normami HACCP; 
 ⋅ zajišťuje po zavírací době kontrolu dodržování všech hygienických bezpečnostních 
norem podniku; 
⋅ projednává stížnosti ze strany zákazníků účinným způsobem; 
⋅ hodnotí podřízený personál a připravuje mzdy, které předkládá majiteli firmy. Po 
schválení výše odměn vyplácí podřízeným mzdu; 
 
Pracovní náplň- Manažer baru 
⋅ zajišťuje potřebný stav zásob v podniku, objednává a následně kontroluje dodané 
zboží 
⋅ připravuje rozpis služeb podřízeného personálu a zabezpečuje jeho maximální 
využití 
⋅ kontroluje a školí podřízený personál, 
⋅ pomáhá personálu vždy, kdy to vyžaduje plynulý chod podniku 
⋅ zajišťuje plnění pracovních povinností podřízeného personálu, 
⋅ hodnotí podřízený personál a připravuje mzdy, které předkládá majiteli firmy. Po 
schválení výše odměn a prémií vyplácí podřízeným mzdu, 
⋅  zabezpečuje, že všechny práce jsou uskutečněny v souladu s předpisy a normami 
podniku s normami HACCP, 
⋅ po zavírací době zajišťuje kontrolu dodržování všech hygienických bezpečnostních 
norem podniku, a přebírá tržbu od podřízeného personálu, 
⋅ zajišťuje dokumentaci všech ztrát v průběhu služby do předem připraveného 
formuláře, 
⋅ kontroluje svěřený inventář a informuje majitele podniku o ztrátách a potřebě 
finančních zdrojů pro nový inventář, 
⋅ zabezpečuje vydávání zboží ze skladu 
⋅ vytváří inventuru surovin baru, 
⋅ komunikuje s hosty a projednává jejich stížnosti účinným způsobem. 
 
Pracovní náplň-Šéfkuchař 
⋅ kontroluje chod výroby pokrmů v kuchyni, 
⋅ sestavuje menu a jídelní lístky, 
 ⋅ zodpovídá za kvalitu vyrobených pokrmů, 
⋅ zdokonaluje odborné znalosti podřízeného personálu, 
⋅ zajišťuje dodržování bezpečnostních a hygienických standardů podniku, včetně 
norem HACCP, 
⋅ komunikuje s nadřízeným personálem za účelem zvyšování standardu 
poskytovaných služeb, 
⋅ zdokonaluje se v oboru, 
⋅ připravuje podklady požadované nadřízeným personálem podniku, 
⋅ aktivně vyhledává možnosti snížení nákladů a zvýšení efektivnosti práce 
podřízeného personálu. 
 
Náplň práce- Kuchař 
⋅ připravuje pokrmy v dané oblasti podle standardů podniku , 
⋅ komunikuje s dalšími kuchaři za účelem hladkého běhu kuchyně, 
⋅ minimalizuje všechny možné ztráty, 
⋅ v případě potřeby se podílí na sestavování menu a jídelních lístků, 
⋅ dodržuje a sleduje všechny hygienické předpisy, včetně norem HACCP, 
⋅ dodržuje pracovní povinnosti v daném rozsahu (pracovní doba, oblečení), 
⋅ v případě příjmu zboží do skladu vždy zajišťuje kontrolu kvality, množství atd. dle 
dodacích listů, 
⋅ v případě nehody, úrazu nebo poškození osoby či majetku společnosti vždy nahlásí 
škody vedoucím pracovníkům, 
⋅ dodržuje vysoký standard poskytovaných služeb podniku, 
⋅ zdokonaluje své znalosti v oboru a navštěvuje školení, požadované managementem 
podniku. 
 
Náplň práce- Pomocný kuchař a učni v kuchyni 
⋅ připravuje přílohy k pokrmům a zeleninový základ k salátům, 
⋅ zabezpečuje očištění surovin jim svěřeným, 
⋅ udržuje pracovní prostředí ve svěřené oblasti čisté a bezpečné, 
 ⋅ dodržuje seznam úklidových prací, 
⋅ dodržuje bezpečnostní a hygienické požadavky a normy HACCP, 
⋅ zajišťuje čistotu svěřeného nádobí a ostatního inventáře, 
⋅ oznamuje ztráty či poškození inventáře podniku nadřízenému personálu 
⋅ připravuje seznam potřebných čisticích prostředků. 
 
Pracovní náplň- Číšník/ servírka 
⋅ osvojuje si plnou znalost všech procedur používaných v podniku v souladu s 
restauračními standardy, 
⋅ připravuje alkoholické a nealkoholické nápoje včetně koktejlů, 
⋅ věnuje se komunikaci se zákazníkem dle norem a požadavků zaměstnavatele, 
⋅ zabezpečuje včasnou dodávku všech objednaných položek hostům, 
⋅ udržuje čistotu ve všech oblastech baru, včetně přístrojů, 
⋅ zajišťuje informovanost manažera v případě stížnosti zákazníka, 
⋅ garantuje, že všechny platby proběhnou dle předem stanovených zásad podniku, 
⋅ navštěvuje výcvikové kurzy a školení poskytnuté managementem. 
 
Pracovní náplň- Barman/ka 
⋅ má znalosti o technologických postupech přípravy jednotlivých položek v menu, 
⋅ připravuje alkoholické a nealkoholické nápoje včetně koktejlů, 
⋅ věnuje se komunikaci se zákazníkem dle norem a požadavků zaměstnavatele, 
⋅ udržuje čistotu ve všech oblastech baru, včetně přístrojů, 
⋅ provádí úklid, mytí a skladování svěřeného inventáře, 
⋅ oznamuje případné problémy nadřízenému personálu, 
⋅ dodržuje a snaží se zvyšovat standardy poskytovaných služeb, 




Pracovní náplň- Pomocný barový personál a učni na baru 
⋅ má znalosti o technologických postupech přípravy jednotlivých položek v menu 
⋅ připravuje alkoholické a nealkoholické nápoje , 
⋅ udržuje čistotu ve všech oblastech baru, včetně přístrojů, 
⋅ provádí úklid, mytí a skladování svěřeného inventáře, 
⋅ oznamuje případné problémy nadřízenému personálu. 
 Příloha č. 2: Dotazník 
 
Dobrý den, jmenuji se Iveta Smolíková, v současné době píši diplomovou práci na 
téma: „Hodnocení zaměstnanců a jejich motivace ve společnosti Bellucci, s.r.o.“ Firma 
Bellucci s.r.o. podniká v oboru gastronomie. Praktická část mojí diplomové práce je 
založena na tomto dotazníku. Proto Vás prosím o pravdivé vyplnění všech otázek, 
včetně podotázek. Zároveň Vás chci uklidnit, že dotazníky slouží pouze k účelům 
diplomové práce a jsou zcela anonymní a můžu Vám zaručit, že se nedostanou do cizích 






   Muž      Žena 
Věk 
  Méně než 20 let    21-25 let     26-30 let   
  31-35 let     36-40 let     Více než 40 let 
 
Nejvyšší Vaše dosažené vzdělání 
  Základní    Vyučena s maturitou    Vyšší odborné 
  Vyučen/a     Střední s maturitou   Vysokoškolské 
 
Jak dlouho pracujete u současného zaměstnavatele? 
  Do 1 roku     1 rok až 2 roky    3 roky až 4 roky 
  4 rok až 5 let    6 let až 8 let    Více než 8 let 
  
Jakou pracovní pozici v organizaci zastáváte? 
  Šéfkuchař/ka      Kuchař/ka     Pomocný/á kuchař/ka 
  Provozní    Barman/ka, servírka   
Do jaké skupiny patří výše vaši měsíční mzdy? 
  Do 8000 Kč    8001 Kč- 10 000 Kč   10 001 Kč – 14 000 Kč 
  14 001 Kč- 18 000 Kč    18 001 Kč- 20 000 Kč   Více než 20 001 Kč 
Délka Vaší celkové praxe v oboru gastronomie 
  Do 2 let     3 roky až 5 let    6 let až 8 let  
  9 let až 10 let    11 let až 15 let    Více než 15 let 
Kolikátá pracovní zkušenost v oboru gastronomie je Vaše současné zaměstnání? 
  1. až 2.     3. až 4.    5. až 6.  
  7. až 8.     9. až 10.    Více než 10. 
 
Vysvětlení bodovací škály: 
V odpovědích prosím zakřížkujte pouze jednu odpověď, která nejlépe odpovídá 
Vašemu názoru. Při opravě odpovědí, správnou odpověď zakřížkujte a dejte ji do 
kolečka    1  . 
 1 2 3 4 
  
 rozhodně spíše spíše  rozhodně  
 ano ano ne ne
 II. Podle bodovací škály zakřížkujte do jaké míry jsou pro Vás následující tvrzení 
důležitá 
 
1) Jsou pro Vás významné odměny (Prémie, bonusy) za vaše pracovní výkony? 
     1     2     3     4  
2)  Je pro Vás důležité být seznámen/a s měřítky, dle kterých je hodnocen Váš 
pracovní výkon? 
     1     2     3     4  
3) Je pro Vás důležitý názor vedoucího na Váš pracovní výkon? 
     1     2     3     4 
  
4) Je pro Vás významná kritika, ze které se můžete poučit? 
     1     2     3     4 
  
5) Je pro Vás významná pochvala a uznání od Vašeho nadřízeného? 
     1     2     3     4 
  
6) Je pro Vás podstatná výše Vaše měsíční mzdy? 
     1     2     3     4 
  
7) Jsou pro Vás důležité zaměstnanecké výhody? 
     1     2     3     4 
  
8) Je pro Vás důležitá možnost zvyšování Vaší odborné kvalifikace? 
     1     2     3     4  
9) Je pro Vás důležitá možnost kariérního postupu? 
     1     2     3     4 
  
III. Podle bodovací škály zakřížkujte hodnoty 1-4 podle toho, do jaké míry s tvrzením 
souhlasíte. 
 
10) Jste spokojen/a s výší Vaší odměny za pracovní výkony? 
     1     2     3     4  
11) Jste srozuměn/a s pravidly, podle kterých získáváte odměny za Váš pracovní 
výkon? 
     1     2     3     4 
  
11a) Pokud jste zakřížkoval/a možnost 3-4, máte možnost zjistit pravidla u 
svého vedoucího? 
   1     2     3     4  
12) Projevuje Váš vedoucí zájem o Vaši práci? 
 
   1     2     3     4  
13) Máte možnost svému vedoucímu sdělit své problémy či názory na práci? 
   1     2     3     4  
14) Jste spokojen/a s úrovní komunikace Vašeho vedoucího s Vámi? 
   1     2     3     4  
15) Myslíte si, že jste dostatečně chválen/a za dobrý pracovní výkon? 
   1     2     3     4  
  
16) Jste kárán/a vedoucím za špatný pracovní výkon? 
   1     2     3     4  
16a) Jsou Vám srozumitelně vysvětleny chyby, za které jste kritizována? 
    1     2     3     4 
17) Je Váš nadřízený spravedlivý v hodnocení ke všem pracovníkům? 
   1     2     3     4 
 18) Víte jaké zaměstnanecké výhody Vám zaměstnavatel poskytuje? 
   1     2     3     4 
 18a) Pokud jste zakřížkoval/a 1-2 vyjmenujte, ty které jsou pro Vás 
nejvýznamnější:…………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………. 
19) Jste spokojen/a se zaměstnaneckými výhodami, které jsou Vám poskytovány? 
   1     2     3     4  





20) Máte vždy dostatek informací potřebných k výkonu Vaší práce? 
   1     2     3     4  
21) Máte možnost vzdělávání se v oboru gastronomie u Vašeho zaměstnavatele? 
   1     2     3     4  
22) Dokáže Váš zaměstnavatel ohodnotit Váš zájem o vzdělávání se? 
   1     2     3     4  
23) Jsou pro Vás přínosné pravidelné porady s vedoucím? 
   1     2     3     4  
24) Jste spokojen/a s pracovními podmínkami na Vašem pracovišti? 
   1     2     3     4  
  
24a) Pokud jste zakřížkoval/a 3-4, napište co byste chtěl/a nejvíce změnit? 
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………….……………………  
25) Za svůj pracovní výkon jsem spravedlivě ohodnocen/a. 
   1     2     3     4 
 IV.   
26) Z následující tabulky vyberte 5 faktorů, se kterými jste u svého zaměstnavatele nejvíce 
spokojen/a – označte je čísly 1 až 5, kde 1 znamená nejvíce spokojen/a. 
Dále vyberte 5 faktorů, se kterými jste nejméně spokojen/a a označte je číslicemi -1 až -5, 





   Pracovní prostředí 
   Možnost kariérního postupu 
   Mzda 
   Náplň práce 
   Zaměstnanecké výhody 
   Osobní rozvoj (vzdělání se) 
   Osobnost nadřízeného 
   Bonusy, Prémie 
  












Děkuji za Váš čas a spolupráci. 
 
 
